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RESUMEN

La Escuela de Aviacion Militar es un Instituto de formacion de La
Fuerza Aérea Argentina, siendo su mision reclutar y formar al Personal
Militar Superior del Cuadro Permanente de la Fuerza Aérea. Este Instituto
posee una dotacion de 614 militares (Oficiales y Suboficiales), a los cuales
se les suma el personal civil y el personal de cadetes, superando las 900
personas en total.

Como se senald anteriormente, al ser la E.A.M un Instituto de
formacion, la mayoria de los Oficiales son Instructores del Grupo Aéreo
Escuela y del Cuerpo de Cadetes, desarrollando funciones claves en la
formacion profesional de los futuros Oficiales y de los futuros pilotos
militares.

Durante los ultimos dos afios se ha producido un éxodo masivo de
Oficiales pertenecientes a la Escuela de Aviacion Militar en un namero
aproximado de siete por afio. Esta situacion nos llevd a confeccionar un
trabajo de investigacion destinado a develar las causas que promueven
dicho éxodo. Este trabajo investiga y analiza los factores motivacionales
que se consideraron mas importantes en la vida militar, intentando
descubrir algunas de las causas por las cuales el Personal Militar abandona
el Organismo.

Para la obtencion de los datos necesarios, y su posterior analisis, se
ha confeccionado una encuesta cerrada para ser distribuida entre los
Militares de la E.A.M teniendo en cuenta sus destinos internos, su
antigiiedad y el cuadro al que pertenecen (Oficiales o Suboficiales).
Asimismo, se realizaron distintos tipos de entrevistas a militares en
actividad como asi también a militares que abandonaron la Institucion y

actualmente desarrollan actividades aéreas pero en empresas civiles.



Para finalizar con la recoleccion de datos, se recurrid a la observacion
directa y a la lectura de distintas fuentes bibliograficas.

Se puede hablar mucho de motivacion en distinto tipos de organizaciones,
sin embargo, la organizacion militar posee caracteristicas muy particulares
a las del resto, no solo por lo que implica su actividad dentro de la
sociedad, sino también porque de las acciones de sus miembros depende la

vida de muchas personas.



I - GLOSARIO

Personal Militar: Efectivos de las Fuerzas Armadas que poseen Estado

Militar. De acuerdo a la escala jerarquica, el Personal Militar sera agrupado
en Personal Militar Superior, Personal Militar Subalterno y Personal de

Alumnos (Ley 19.101).

Estado Militar: Estado militar es la situacion juridica que resulta del

conjunto de deberes y derechos establecidos por las leyes y reglamentos,
para el personal que ocupa un lugar en la jerarquia de las fuerzas armadas.
Tendré estado militar el personal de las fuerzas armadas que integre su
cuadro permanente y su reserva incorporada y el que, proveniente de su

cuadro permanente, se encuentre en situacion de retiro. (Ley 19.101)

Personal Militar Superior: Agrupacion del Personal Militar que abarca la

siguiente escala jerarquica de Oficiales: (Reglamentacion de la Ley 19.101)
Brigadier General

Brigadier Mayor

Brigadier

Comodoro

Vicecomodoro

Mayor

Capitan

Primer Teniente

Teniente

Alférez



Personal Militar Subalterno: Agrupacion del Personal Militar que abarca

la siguiente escala jerarquica de Suboficiales: (Reglamentacion de la Ley
19.101)

Suboficial Mayor

Suboficial Principal

Suboficial Ayudante

Suboficial Auxiliar

Cabo Principal

Cabo 1°

Cabo

Voluntario 1°

Voluntario 2°

Institucion: Establecimiento o fundacion de algo. Cosa establecida o
fundada. Organismo que desempefia una funcién de interés publico,
especialmente benéfico o docente. (Diccionario de La Real Academia

Espafiola).

Organismo: Cada una de las partes constitutivas de la organizacion, que
teniendo una mision o tarea particular, formen el conjunto de la Fuerza
Acérea. (Reglamento de Organizacion Aérea — RAC 7. 1998)

- Estado Mayor General de la Fuerza Aérea.

- Comandos Superiores.

- Brigadas Aéreas.

- Bases Aéreas Militares y Grupos Independientes.

- Areas de Material y Talleres Independientes.

- Institutos.

- Regiones Aéreas.

- Direcciones Generales y Direcciones.



Instituto: Son organismos cuya funcién especifica es la Instruccion.
Pueden estar organizados sobre la base de Grupos y Escuadrones,
Facultades y Departamentos, etc.. Estan dedicados a la formacion o al
perfeccionamiento de importantes nicleos de personal militar y/o civil en
lo relativo a lo humano-militar, lo técnico y/o la especialidad militar,
dependiendo del tipo de Instituto. (Reglamento de Organizacion Aérea —

RAC 7. 1998)_

Jefe de Compaiiia: Estos niveles organicos son los nucleos basicos para la

instruccion, adiestramiento y disciplina dentro de la Fuerza Acérea
Argentina. El Jefe es el responsable de velar directamente por el
cumplimiento de las directivas y d6rdenes emanadas de la superioridad,
asegurando la preparacion para la guerra de los efectivos que manda y el
buen funcionamiento del servicio. A tal efecto, tiene para con sus
subordinados toda la autoridad concedida a su jerarquia y cargo, por las
leyes, reglamentos y disposiciones vigentes. Para lograr la mayor aptitud en
lo relacionado con la instruccion, la preparacion para la guerra y la
disciplina, deberd adecuar los procedimientos de acuerdo con la indole
particular de las tareas por cumplir. La naturaleza de las funciones
organicas, fijadas en los respectivos reglamentos, hacen de ¢l un verdadero
guia y mentor de sus hombres; ello le obliga a compartir su vida diaria, los
buenos y los malos momentos de la actividad profesional. (Reglamento del

Régimen del Servicio. RAG — 11)

Remuneracion: Para el Personal Militar es sinonimo de Haber Mensual

(Ley 19.101)

Haber Mensual: Es la suma de aquellos conceptos que perciba la

generalidad del personal militar en actividad, cuya enumeracion y alcances
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se determinan en la reglamentacion respectiva. Estd compuesto por el
sueldo, suplementos generales, suplementos particulares, compensaciones y
aquellas asignaciones que por disposiciones legales correspondan. (Ley
19.101). A los fines practicos del presente trabajo se usard este concepto

como sindénimo de Remuneracion y de Salario.
Retiro: Es la situacion en la cual el personal militar, sin perder su grado ni
estado militar, cesa en las obligaciones propias de la situacion de actividad,

salvo los casos previstos en la ley y su reglamentacion. (Ley 19.101)

Baja: Es la pérdida del estado Militar debido a las causas establecidas en el
Art. 20 de la Ley 19.101.

Escuela de Aviacion Militar: Organismo de La Fuerza Aérea Argentina

cuya mision es reclutar y formar al personal militar superior del cuadro
permanente de La Fuerza Acrea y otros que se le ordenen, y formar
aviadores militares, a fin de contribuir al cumplimiento de la mision del
organismo superior. (Manual Organico de La Escuela de Aviacion Militar —
MAPO 44. 2003). A los fines practicos de este trabajo se utilizaran como
sinébnimos de ella, Instituto y Organismo. Estd orgénicamente constituida
por su Direccion, Subdireccidon, Cuerpo de Cadetes, Grupo Aéreo, Grupo
Base y Grupo Técnico. (Manual Organico de La Escuela de Aviacion
Militar — MAPO 44. 2003). A los fines practicos se denominard
genéricamente como “Grupo” a cualquiera de las partes organicas

nombradas anteriormente.

E.A.M: Abreviatura de Escuela de Aviacion Militar

11



Escalafon del Aire: Comprende al personal superior con titulo de

“Aviador Militar”, cuya funcion principal es la planificacion y conduccidon
integral de las operaciones aeroespaciales militares y la ejecucion de las
mismas. También comprende al personal con titulo de “Piloto Militar”,
cuya funcion principal es la ejecucion de las operaciones aeroespaciales. El
personal que por cualquier causa, pierda definitivamente su aptitud para el
vuelo, pasara a revistar en el Escalaféon General o Técnico segun
corresponda, excepto los Oficiales Superiores en los grados de Brigadier,

quienes continuaran en el escalafén de origen. (Reglamentacion de la Ley

19.101)

Escalafon General: Comprende al personal superior que tiene como

funcién especifica y fundamental la planificacion, conduccion y ejecucion
de operaciones logisticas y de apoyo directo concurrentes a la operacion
aeroespacial militar; el desempefio de funciones especializadas en
aeronaves militares como tripulante de a bordo; las tareas propias de la

defensa antiaérea cumplidas con medios de superficie. (Reglamentacion de

la Ley 19.101)

Escalafon Técnico: Comprende al personal superior con titulo de

“Ingeniero Militar de Aerondutica”, o de “Técnico Militar de Aeronautica”,
cuya funcion especifica y fundamental es la planificacion, conducciéon y
ejecucion de operaciones técnicas concurrentes a la operacion aeroespacial
militar; como también, las tareas que se relacionan con la investigacion
cientifica, desarrollo, produccion, mantenimiento, reparacion e inspeccion
de los medios técnicos, y el desempefio de funciones técnicas a bordo de

aeronaves. (Reglamentacion de la Ley 19.101)
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Espiritu de equipo: El espiritu de equipo es un estado de conciencia de

la propia responsabilidad, de la de esta con relacion al conductor y de la
de los subordinados entre si. Es la responsabilidad hacia la mision lo que
une armonicamente a un conjunto y lo predispone a trabajar
coordinadamente si se lo conduce con habilidad y se respetan ciertas

leyes basicas. (Reglamento del Régimen del Servicio. RAG — 11)

Espiritu de cuerpo: El complemento del espiritu de equipo es el espiritu

de cuerpo. Es necesario que ademés de una natural inclinacién a trabajar
en armonia con otros, exista un legitimo orgullo de pertenecer a
determinada unidad de la Fuerza Aérea. Son sus éxitos en el campo de
batalla, el sacrificio en la accidén heroica, y muchas veces hasta la misma
adversidad, las causas que producen ese sentimiento tan util al
desenvolvimiento del servicio. (Reglamento del Régimen del Servicio.

RAG - 11)
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II - PRIMERA PARTE: Consideraciones previas

1- PROBLEMA DE INVESTIGACION

Durante los ultimos dos afios se ha producido un éxodo masivo
de Oficiales pertenecientes a la Escuela de Aviacion Militar en un nimero
aproximado de siete por afio. A esta preocupante situacion, se agregan los
constantes planteos de disconformidad por parte del personal militar en
relacion con los bajos salarios, la falta de incentivos y la gran
incertidumbre profesional que han puesto de manifiesto la existencia de
problemas que deben ser reconocidos y abordados de forma inmediata*.

El recurso humano es el recurso mas importante con el que cuenta la
institucion, no sélo por las caracteristicas y capacidades que diferencian a
cada profesional, sino también porque su formacidn, capacitacion y
adiestramiento insume afios de esfuerzo humano y econémico.

Al recurso material se lo debe mantener y preservar para que pueda
brindar un servicio, mientras que al recurso humano, no se lo puede detener
en el tiempo ni realizar mantenimiento, todo lo contrario, se debe procurar
su crecimiento profesional e individual atendiendo a sus diferentes
necesidades a medida que avanza en la carrera profesional.

Es fundamental entender que todo dafio realizado al recurso humano,
producto de malas decisiones, es muy dificil de reparar y atenta,
indefectiblemente, al crecimiento de la institucion.

Ante esta situacion, se formulan las siguientes preguntas que

conforman el problema de la Escuela de Aviacion Militar:

* Informacion obtenida de la experiencia vivida por uno de los integrantes del grupo,
Gustavo Svetac, quien se desempend como Instructor de Vuelo del Grupo Aéreo
Escuela durante los afios 2005/2010.

14



c)

d)

(El Personal Militar de la Escuela de Aviacion Militar se encuentra
motivado e incentivado para desarrollar sus actividades profesionales?
(Como evoluciona la motivacion a medida que el Personal Militar
avanza en su carrera?

(Existe relacion entre la motivacion y los incentivos con la rotacion de
pilotos de la Escuela de Aviacién Militar?

Referido al planteo anterior, si existiese relacion jPor qué el éxodo se

produce en el Personal Superior y no en el Personal Subalterno?

2- OBJETIVO GENERAL:

Determinar la validez o no de las hipdtesis que se enuncian

posteriormente.

3- OBJETIVOS PARTICULARES:

a)

b)

c)

d)

Analizar la motivacion y los incentivos del Personal Militar (Personal
Superior y Subalterno) de la Escuela de Aviacion Militar.

Analizar la relacion existente entre la motivacion y los incentivos con
la continuidad en la carrera profesional del Personal Militar.
Determinar qué consecuencias produce en la organizacion el trabajo del
Personal Militar en caso de no encontrarse motivado adecuadamente.
Establecer posibles vias de solucion en el caso que sean necesarias y

oportunas.

4- PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

a)

b)

(Cuadl es la situacion motivacional actual del Personal Militar del La
Escuela de Aviacion Militar?
(Cudl seria la situacidbn motivacional deseada por dicho personal?

(Coincide lo deseado con lo real?

15



c) (Cudles son los factores organizacionales que el Personal Militar
considera fundamentales para permanecer motivados y cudles los que
atentan contra dicha motivacion?

d) ¢(Existe relacién entre la continuidad en la carrera profesional del
Personal Militar, los incentivos que provee la organizacion y la

motivacion de los mismos?

5- JUSTIFICACION DEL TRABAJO:

El Militar es aquella persona que por vocacion (del latin vocare =
llamar/llamado) y por decision propia, ha elegido formar parte de las
Fuerzas Armadas para servir a su Patria. Esta vocacion de servicio no sélo
implica una adecuada e intensiva formacion y capacitacion, sino también
un alto espiritu de sacrificio. Es en este punto donde surgen algunos
interrogantes: La vocacion de servicio, ;Evidencia la misma fuerza e
intensidad a lo largo de la vida? ;Es necesario alimentar esa vocacion de
servicio? ;Alcanza con la vocacion en si misma, o se requiere motivar e
incentivar al militar para que ésta no decaiga con el paso del tiempo?
(Como se puede mantener motivada e incentivada a una persona para que
su vocacion militar no se vea deteriorada?

En este sentido, tomando un ejemplo de la vida cotidiana y salvando
algunas diferencias, podemos hacer una analogia entre la vocaciéon de
servicio a la Patria que evidencia un Militar y el sentimiento de amor que
une a una pareja, ya que, en ambos casos, cada uno de los miembros de
estas relaciones estdn dispuestos a entregar lo mas importante de si en
beneficio del otro. Sin embargo, tomando el caso de una pareja, si alguno
de los dos percibe que sus sentimientos no son correspondidos por la otra
parte, con el correr del tiempo, dara un paso al costado en su relacion.

Todos los que estamos casados, e incluso los que estan o estuvieron de
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novio, sabemos que al amor hay que alimentarlo diariamente porque de lo
contrario se ird degradando con el tiempo, implicando esto, un gran desafio
para todas las parejas. Consideramos que lo mismo sucede con la vocacion
de servicio del militar, la cual debe ser alimentada a lo largo de la vida, no
solo por la persona misma, sino también por todo el entorno que la rodea.
Relacionado con lo anteriormente dicho, es importante resaltar cuales
son las expectativas que tiene el militar al momento de servir a la Patria en
un Organismo tan importante como La Escuela de Aviacion, como asi
también, es fundamental saber qué espera dicho Organismo de éstos
militares (contrato psicologico). Este “intercambio” de expectativas
marcara definitivamente la motivacion de los militares de la Institucion
como asi también los incentivos que dicha Institucion ofrezca al personal.
Si los militares del Organismo no perciben que sus expectativas, con las
cuales ingresaron, son cubiertas o alcanzadas, expresaran la falta de
motivacion para desarrollar sus tareas diarias, ya sea, realizandolas de
forma incorrecta (lo cual es muy peligroso en esta actividad),
cumpliéndolas minimamente por el s6lo hecho de evitar una sancion pero
no aportando ningun valor agregado o iniciativa en la funcion que posee o,
directamente, abandonando la Institucion.
Asi también, si quienes dirigen la Institucion perciben que el personal no
cubre las expectativas esperadas en su funcidén, puede que no se vea
motivada a incentivar a dicho personal y se genere un circulo vicioso en
donde cada una de las partes se vea defraudada, no cumpliéndose el
contrato psicologico y provocando, en el peor de los casos, el éxodo

masivo de militares.
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6- ALCANCE DEL PROYECTO:

Los conceptos “motivacion e incentivos” son poco comunes en el
ambito militar debido a la cultura y tradicion institucional. Consideramos
que seria de gran utilidad los resultados de este trabajo para tomar
decisiones futuras que mejoren los factores motivacionales que influyen en
el personal y, evitar de esta manera, la permanencia de militares con la
vocacion de servicio deteriorada por la ausencia de politicas
motivacionales.

La presencia de militares desmotivados es altamente negativa para la
Institucion y para la sociedad debido a la irremplazable funcion que
cumplen.

Conocer la situacion actual en la que se encuentra la Escuela de
Aviacion Militar es el primer paso para generar posibles soluciones de
cambio que tiendan a la eficiencia de la organizacion y de esta manera, se

brinde el servicio esperado por la sociedad y las leyes vigentes.

7- FACTIBILIDAD:

Es posible llevar adelante este trabajo y su debida recoleccion de
datos e informacion ya que contamos con la autorizacidn necesaria para
esta actividad (Anexo DELTA). Ademas, este tema fue abordado por uno
de los integrantes de este equipo, a modo de monografia, en la Escuela
Superior de Guerra Aérea dependiente de la Fuerza Aérea Argentina. Como
consecuencia de esto, se extraeran datos fundamentales de ese trabajo y su
autorizacion correspondiente también fue otorgada (Anexo CHARLIE).
Una copia de dichas autorizaciones se adjuntan al final de este

anteproyecto.
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8- INTRODUCCION A LA ORGANIZACION DONDE SE

REALIZARA EL TRABAJO DE INVESTIGACION:

La Escuela de Aviacion Militar fue creada el 10 de Agosto de 1912
mediante un decreto firmado por el Presidente Roque Sédenz Pefia,
comenzando sus actividades como una Unidad dependiente del Ejército
Argentino en las instalaciones de la base del Palomar.

El 11 de febrero de 1937, la Escuela pasa a ocupar su actual

emplazamiento.
El cambio de Guarnicion, de El Palomar a Cordoba, habia sido dispuesto
por Orden del Dia de la Escuela Nro. 3675 del 6 de febrero de ese afo.
El traslado se hizo en tres escalones: primero la Compaiiia de Servicios
Generales —el 10 de febrero—, con los materiales de las Escuadrillas de
Vuelo y la documentacion de las Secciones Técnicas y de Aulas. El dia 17
lo hicieron los escalones segundo y tercero de material de vuelo, en vuelo.
Los detalles se terminarian poco a poco, pero las nuevas instalaciones ya
estaban listas.

El 4 de enero de 1945 la Fuerza Aérea Argentina nace como Fuerza
Armada independiente y La Escuela de Aviacién pasa a formar parte de
dicha Fuerza, dejando su dependencia del Ejército Argentino.

Actualmente, La Escuela de Aviacion Militar es un Instituto de
formacion de La Fuerza Aérea Argentina ubicado en la Ciudad de Cordoba,
siendo su mision reclutar y formar al Personal Militar Superior del Cuadro
Permanente de la Fuerza Aérea y otros que se le ordenen y formar
Aviadores Militares, a fin de contribuir al cumplimiento de las tareas del
Organismo Superior.

Este Instituto posee una dotacion de 614 militares (oficiales y
Suboficiales), a los cuales se les suma el personal civil y el personal de

cadetes, superando las 900 personas en total.

19



De acuerdo al Manual Orgénico de La Escuela de Aviacion Militar (MAPO
44), esta Institucion tiene las siguientes funciones:

1- Reclutar y formar el Personal Militar Superior del Cuerpo Comando.

2- Formar Aviadores Militares.

3- Ejecutar los Planes y Programas vigentes

4- Elaborar y proponer al Comando de Personal, los planes y programas
necesarios para el desarrollo de la Instruccion.

5- Asegurar la coordinacion de los medios disponibles para prestar el
adecuado sostén logistico y apoyo técnico al cumplimiento de la Mision.

6- Ejecutar las operaciones aéreas que se le ordenen, con los medios
correspondientes a su dotacion.

7- Desarrollar, todas aquellas otras funciones que surjan de su mision, las
complementarias a las mismas y las necesarias para su administracion
interna.

Para el cumplimiento de su mision esta organicamente constituida de la

siguiente manera:

1) DIRECCION

SUBDIRECCION
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2)

ASESORIA JURIDICA

DIV. CONTRALOR DE
CARGO

ASESORIA PREVAC

DIV. INTELIGENCIA

COMITE PREVAC

COMISION DE
ADJUDICACIONES

JUNTA
INVESTIGADORA
DE ACCIDENTES

ASESORIA RELIGIOSA

DIRECCION

_|

AYUDANTIA

S—

SECRETARIA

_|

DIVISION PRENSA

DEPARTAMENTO

DESPACHO
GENERAL

N

DIVISION
— CENTRAL

DIVISION
JUSTICIA

DIVISION
| | PERSONAL

CONTR.

CASINOS

L GESTIQN Y
ESTADISTICA

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
OPERACIONES CONTADURIA
| | DIVISION | | DIVISION
MATERTAT TEIORFRIA
| | DIVISION | | DIVISION
OPFRACTONES TTOTTTDACTON
| | DIVISION L DIVISION
INSTRIICCTAON CONTARI F
| | DIVISION
PT_ ANES
| TERMINAL
AEREA DE
CARGA
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DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ECONOMIA RELACIONES
PUBLICAS
DIVISION | | DIVISION
PLANES Y COM QNO(CTAT
PRESUPUESTO
| DIV.
: PROTOCOLO Y
DIVISION CEREMONIAL
COMPRASR
DIVISION

FOTOGRAFIA




3)

AYUDANTIA

SUBDIRECCION

SECCION CENTRAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
GESTION PLANIFICACION Y INFORMATICA
EDUCATIVA CONTROL DE
] GESTION ]
]
L1 DIVISION L1 DIVISION REDES E
PROGRAMA - DIV. INFRAESTRUCTURA
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9- MARCO TEORICO

El contrato psicoldgico'™

Cuando una persona se integra a una organizacion, después de un
proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se espera que la
organizaciéon se ocupe de crear condiciones que permitan al nuevo
trabajador desenvolverse con el méximo de su potencial, para asi generar
mayor productividad y coadyuvar a la consecucion de los objetivos
organizacionales.

Por otro lado, se deben brindar las posibilidades de desarrollo del
trabajador para el logro de sus expectativas y su realizacion (oportunidad
de ascensos, jornada laboral adecuada, prestaciones, seguridad, asumir
mayores responsabilidades y mejores condiciones econdmicas, entre otras).
A su vez, la organizacion también deposita en cada uno de sus integrantes
diferentes expectativas respecto a su rendimiento, honestidad,
competencias y motivacion, entre otras.

Esta situacion exige algo mas que un simple contrato formal. De
hecho, genera un contrato psicoldgico entre el individuo y la organizacion.
Este contrato psicologico se refiere a la expectativa reciproca del individuo
y de la organizacion, que se extiende mas alla de cualquier contrato formal
de empleo que establezca el trabajo a realizar y la recompensa a recibir.

Es una adicion al acuerdo econdmico que cubre los salarios, las horas
de trabajo y sus condiciones. Define las condiciones de compromiso

psicologico del empleado con el sistema.

' Davis, K. & Newstron, J. “Comportamiento Humano en el trabajo, Comportamiento

Organizacional”. Editorial Graw-Hill. 1991
> SCHEIN, Edgard. “Psicologia de la Organizacion”. Editorial Prentice Hall —

Hispanoamericana. 1994.
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Aunque no exista acuerdo formal o cosa expresada claramente, el
contrato psicoldgico es un acuerdo tacito entre individuo y organizacion, en
el sentido de que una amplia variedad de derechos, privilegios y
obligaciones, consagrados por las costumbres, serdn respetados y
observados por las dos partes. Es un elemento importante en cualquier
relacion laboral e influye en el comportamiento de las partes. En el fondo,
cada persona representa sus propios contratos, que rigen tanto las
relaciones interpersonales como las que la persona mantiene consigo
misma (relaciones intrapersonales). Una fuente comun de dificultades en
las relaciones interpersonales es la falta de acuerdos explicitos y claros. No
siempre las personas dicen abiertamente lo que quieren y necesitan.

Muchas de dichas expectativas tienen que ver con los sentidos de
dignidad y de importancia de la persona. Todos esperamos que la
organizacion nos trate como seres humanos, que nos brinde oportunidad de
crecer y aprender mds. Gran parte de los problemas que conducen al
descontento laboral, a las huelgas y a la desercion, tienen mucho que ver
con incumplimientos evidentes del contrato psicoldgico.

Como ya mencionamos, la interaccion psicoldgica entre empleado y
organizacion es un proceso de reciprocidad. La organizacion realiza ciertas
cosas por el trabajador y para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y
status. De modo reciproco, el empleado responde trabajando y
desempefiando sus tareas. La organizacion espera que el empleado
obedezca ante su autoridad y cumpla con los objetivos bajo su
responsabilidad. A su vez, el empleado espera que la organizacion se
comporte correctamente con €l y obre con justicia. La organizacion
refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de influir en las persona o
de limitar su participacion. Las dos partes de la interaccion estan guiadas

por directrices que definen lo que es correcto y equitativo y lo que no lo es.
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El contrato psicoldgico cambia con el tiempo a medida que cambian
las necesidades de la organizacion y las del individuo. Lo que un trabajador
espera de su trabajo a los 25 afios de edad puede ser completamente
diferente de lo que ese mismo empleado espera a los 50. En la misma
forma, lo que la organizacion espera de una persona durante periodos
acelerados de crecimiento, puede ser completamente diferente de lo que esa
misma organizacion espera cuando alcanza cierta estabilidad o cuando est4
sufriendo un revés econdomico.

Si la organizacion cumple el contrato formal solamente, pero no el
psicolédgico, los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor
satisfaccion en el empleo en vista de que no logran sus expectativas
intrinsecas. Por el contrario, si éstas se cumplen tanto en lo formal como
psicoldgicamente, los trabajadores se sienten satisfechos, permanecen en la
organizacion y tienen un alto nivel de desempefio.

En la medida en que las necesidades y las fuerzas externas cambian,
se modifican también las expectativas, convirtiendo al contrato psicologico
en un contrato dindmico que debe negociarse constantemente. El contrato
psicologico es un poderoso determinante de la conducta de las
organizaciones, a pesar de que no aparece escrito en ninguna parte.

En efecto, como estos acuerdos estarian orientados a la satisfaccion
de necesidades, el contrato psicoldégico cambia con el tiempo a medida que
cambian las necesidades de la organizacion y las del individuo,
originandose una transaccion para poder lograr objetivos que serian
inalcanzables para cualquiera de las partes por si sola.

Las partes interesadas incluidas en el contrato psicoldgico, no
necesaria ni solamente estan conformadas por los empleadores, también se
pueden establecer contratos psicoldgicos entre los mismos empleados. Al
respecto hay que subrayar que la funcidn del rol que tenga cada persona

dentro de la organizacidon hace que, al establecerse las relaciones
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interpersonales al interior del grupo, entre en juego la historia personal de
cada individuo, generandose expectativas hacia la seguridad, gratificacion
y apoyo para la realizacion de metas individuales.

Esta idea estd implicita en el concepto de rol organizacional en el
sentido de que cada rol es basicamente un conjunto de expectativas
conductuales.

En los grupos humanos siempre se espera algo del otro, es decir que
existe una expectativa sobre lo que el otro va a hacer, como lo va a hacer y
para qué lo va a hacer. En otras palabras, existe una expectativa conductual
hacia los demads, pero en el marco de los contratos psicologicos esta
expectativa puede estar centrada en intereses personales que no tienen
relacion con el interés del grupo cayéndose en situaciones conflictivas
disfuncionales, siendo un problema de las relaciones humanas en el trabajo.

La existencia de esta forma peculiar de establecer normas implicitas
en el grupo juega un papel importante para distinguir su naturaleza. Un
grupo dejaria de ser lo que es sin la aceptacion de las normas. Estas no se
imponen al grupo como algo ajeno a éste; por lo contrario, nacen del

comun acuerdo de todos sus integrantes.

La motivacion®™*:

La motivacion se define como fuerzas que actlian sobre una persona
y que inician o dirigen su conducta. Es como un proceso por el cual una
necesidad insatisfecha genera energia y direccidon con respecto a un
determinado objetivo, suponiendo que el mismo es capaz de satisfacerla.
Por otro lado, se pueden definir dos tipos de motivacion: Intrinseca y

extrinseca.

* GIBSON, James, IVANSEVICH John, DONNELLY James. “Las Organizaciones”.
Editorial Mac Graw-Hill/Irwin. 1999.

4 MACELLO, Cler Catalina. ¢c¢<Motivacion e Incentivos no remunerativos?». Instituto Universitario Aeronautico. 1998.
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La Motivacion Intrinseca es aquella que surge del interior mismo de una
persona satisfecha con la actividad que desarrolla, porque disfruta de ella,
porque ha obtenido ciertos logros o esta en vias de, porque se siente
identificado con esa tarea y entonces se compenetra, amplia su horizonte de
conocimientos e informacion sobre la misma y a la vez la vive como un
desafio, como una responsabilidad y también como una oportunidad para el
crecimiento personal. Estd intimamente vinculada con los rasgos de
personalidad del individuo, con el puesto de trabajo y con sus tiempos
personales dentro de una organizacion. Es, en definitiva, lograr la
autorrealizacion a través de las actividades que se desarrollan. Para lograr
una adecuada motivacion intrinseca es necesario atender cuidadosamente a
los siguientes factores:

a) Seleccidon adecuada del personal.

b) Induccion de las nuevas personas que ingresen a la Institucion,

orientdndolas y formdndolas en base a la historia, caracteristicas y

funciones que cumple la Institucion dentro de la sociedad.

c) Redisenios de puestos y procesos de trabajo.

d) Incremento de la comunicacidn interna.

La Motivacion Extrinseca es aquella que surge del accionar de
diferentes fuentes que rodean o enmarcan al individuo en su medio
ambiente de trabajo. Tales fuentes pueden ser los compaifieros de trabajo, el
supervisor del empleado o la organizacion misma. Algunas de las acciones
de estas fuentes que pueden motivar extrinsecamente al individuo, por
ejemplo, a traves de ascensos, aumentos de sueldo, reconocimientos,
beneficios y otros. Este tipo de motivacion, a diferencia de la primera,
depende mas de un control externo, como ser, la Politica de Ila
Organizacion.

Para que una persona se desarrolle en su actividad de forma motivada, con

buen rendimiento, sintiéndose comprometido con la Organizacion vy
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considerando a su trabajo como un medio de crecimiento profesional y

personal, debe existir una conjugacion de los dos tipos de motivacion.
A los fines de convertirse en un recurso humano valioso para la

organizacion, la Motivacion debe reunir una serie de caracteristicas:

a) Tener alto componente intrinseco: Redisenando la tarea, los procesos o
la comunicacion interna si es necesario.

b) Debe ser continua: Procurando que permanezca en el tiempo y no se
caracterice por ser esporadica u ocasional.

c) Debe ser colectiva: Estar presente en todo el personal y no en algunos
sectores o funciones de la organizacion.

d) Asociada al rendimiento: Producto del desarrollo de la actividad de la
persona.

e) Asociada a los objetivos: Producto del logro de las metas establecidas y

alcanzadas.
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Esquema conceptual de la motivacion organizacional:

Cultura organizacional.
Politica de la Direccion

Modelo tradicional
(Jefe, supervisor)

Impone obediencia
(sanciones)

Temor y

obsecuencia

ORGANIZACIONES

Tienen un estilo de
conduccion
de las personas

Importante incidencia
en la motivacion del personal

(motivacion intrinseca)

Coexistencia
de los dos estilos

Estrategias de compensacion.
Incentivos remunerativos
y no remunerativos

Nuevo modelo
(Lideres, animadores)

Genera compromiso

Comunicacion descendente

Motivacion

en la toma de decisiones

Centralizacion de la informacién y

Comunicacidn en todos
los sentidos y niveles

Trabajo individualista

Delegacion de
responsabilidades

Trabajo en equipo

Conocimiento de
las personas
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El proceso de la motivacién:

Deficiencia de
necesidades

Deficiencias en
necesidades reevaluadas
por el empleado

Busqueda de medios
para satisfacer
las necesidades

Conducta orientada
a objetivos

Premios o castigos

Desempefio y evaluacion
de objetivos
alcanzados

30



Teorias de la motivacion®®:

Existen dos categorias en las que pueden clasificarse las teorias de la
motivacion. Ellas son: las teorias de contenido y las teorias de proceso.
A) Teorias de contenido:
Se centran en dar respuesta a qué tipos de necesidades estimulan, orientan,
mantienen y detienen la conducta y de qué forma se organizan. Entre las
mas reconocidas podemos destacar: la jerarquia de necesidades de Maslow,
la teoria ERC de Alderfer y la teoria de los dos factores de Herzberg.
Jerarquia de necesidades de Maslow: propone que las necesidades de las
personas dependen de lo que ya tienen u obtuvieron. Por tanto, una
necesidad satisfecha no es un motivador. Las necesidades humanas se
organizan de acuerdo a una jerarquia de importancia:
1. Fisioldgicas: Se encuentran en la base de la piramide. Necesidad de
alimentos, bebida, albergue y alivio del dolor.
2. De seguridad: Necesidad de no sentirse amenazado, es decir, la ausencia
de sucesos o ambientes amenazantes.
3. De pertenencia e interaccion social: Necesidad de amistad, afiliacion,
interaccion y amor.
4. De estima: Necesidad de autoestima y de ser estimado por los demas.
5. De autorrealizacion: Necesidad de maximizar la utilizacion  de
capacidades, destrezas y del potencial propio.
Segun estas necesidades, Maslow plantea que las personas buscan
satisfacer sus necesidades mas basicas antes de orientar su conducta hacia
la satisfaccion de las necesidades de nivel superior. Maslow propuso que

las necesidades no satisfechas son las que predominan y que el nivel

> GIBSON, James, IVANSEVICH John, DONNELLY James.”Las Organizaciones”.
Editorial Mac Graw-Hill/Irwin. 1999.

¢ ALDAG, Ramon, BRIEF Arthur P. “Diserios de tareas y motivacién del personal”.
Editorial Trillas. 1989.
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superior subsiguiente no se activa o se pone en marcha hasta que la

necesidad predominante no ha sido satisfecha adecuadamente. Este proceso

se denomina satisfaccion-progresion.

Teoria ERC de Alderfer: Coincide con Maslow en que las necesidades

del individuo estan dispuestas en un orden jerarquico. Sin embargo, en este

caso, la jerarquia se compone de tres series de necesidades.

1. De existencia: Necesidad de alimentos, aire, agua, salario y condiciones
laborales. Este nivel se puede comparar con los niveles de necesidades
fisiologicas y de seguridad de Maslow.

2. De relacion: Necesidad que se satisface mediante las relaciones sociales
e interpersonales significativas. Se puede comparar con el nivel de
necesidades de pertenencia e interaccion social de Maslow.

3. De crecimiento: Necesidades que se satisfacen cuando el individuo se
siente creativo y productivo. Este nivel se puede comparar con los
niveles de necesidades de estima y autorrealizacion de Maslow.
Coincide con Maslow en la existencia del proceso de satisfaccion-

progresion, aunque plantea también otro de frustracion-regresion: si una

persona se ve frustrada continuamente en sus intentos de satisfacer sus
necesidades de orden superior, vuelven a surgir y con mas intensidad las
inmediatamente inferiores como principal fuente de motivacion, haciendo
que el individuo reoriente sus esfuerzos hacia la satisfaccion de las mismas.

Teoria de los dos factores de Herzberg: Establece que la satisfaccion en

el trabajo es el resultado de la presencia de factores intrinsecos y que la

insatisfaccion se deriva de la ausencia de factores extrinsecos.

De las investigaciones realizadas por Herzberg se extrajeron dos

conclusiones especificas relacionadas con los dos factores enunciados:

1. Existen una serie de condiciones extrinsecas, relacionadas al contexto
laboral, que influyen en la motivacion. Entre ellas podemos enunciar:

a) El salario
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b) La seguridad en el trabajo
c) Las condiciones laborales
d) El status
e) Reglamentos empresariales
f) La calidad de la supervisioén
g) La calidad de las relaciones interpersonales
La satisfaccion de estas condiciones no motiva necesariamente al
empleado. Sin embargo, su ausencia produce insatisfaccion entre los
trabajadores. Dado que son necesarios para mantener, por lo menos, un
nivel de “ausencia de insatisfaccion”, las condiciones extrinsecas
reciben el nombre de factores insatisfactorios o higiénicos.
2. Existe también un conjunto de condiciones intrinsecas relacionada con
el contenido del trabajo. Entre ellas podemos enunciar:
a) Logro
b) Reconocimiento
c¢) Responsabilidad
d) Ascenso
e) El trabajo en si mismo
f) La posibilidad de progreso
La ausencia de estas condiciones no resulta excesivamente insatisfactoria,
sin embargo, su existencia induce elevados niveles de motivacién que dan
lugar a buenos resultados laborales, de ahi que dichas condiciones reciban

el nombre de factores satisfactorios o motivadores.

Comparacion gréfica de las tres teorias:
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B) Teorias de proceso:
Son aquellas que describen y analizan cdmo se estimula, se orienta, se
mantiene y se detiene la conducta. Entre las mas reconocidas, a los efectos
de este Trabajo Final, destacaremos la teoria de la expectativa de Victor
Vroom,
Teoria de la expectativa de Victor Vroom: propone que una persona
afronta una serie de resultados de primer nivel y selecciona uno basandose
en como la seleccion se relaciona con los resultados del segundo nivel. Las
preferencias del individuo se basan en la fortaleza del deseo de conseguir el
segundo nivel y en la percepcion de la relacion entre los resultados del
primero y del segundo nivel.

Los resultados de primer nivel derivados de la conducta se asocian
con la realizacion del trabajo. Estos resultados incluyen productividad,

ausencias, bajas y calidad en la productividad. Los resultados de segundo
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nivel son los hechos (premios o castigos) que probablemente vienen
motivados por los resultados del primer nivel.

En otras palabras, en el ambiente laboral los individuos tienen una
expectativa de esfuerzo-rendimiento, que representa la percepcion que tiene
el individuo sobre la dificultad de realizar una conducta en particular y la
probabilidad de conseguirla. Cuando se confronta a una persona con
alternativas de conducta, la persona que lleva a cabo la tarea realiza un
proceso de reflexion: ;Puedo rendir a ese nivel si lo intento?, si rindo a ese
nivel ;Qué sucedera?, ;Prefiero las cosas que pasaran? El término fuerza se
iguala a motivacion. La intencion de la teoria de las expectativas es evaluar
la magnitud y la direccion de todas las fuerzas que actian sobre el
individuo. La accion que tenga mayor fuerza es la que tiene mayor
probabilidad de ocurrir.

Para la comprension de esta teoria es esencial la definicion y
explicacion de tres conceptos: expectativa, valencia e instrumentalizad.
Expectativa: Es la percepcion de una asociacion entre esfuerzo y desempefio.
Mas precisamente, expectativa es la estimacion del empleado con respecto a
su capacidad de obtener alguna meta especifica de desempefio.

Un trabajador que percibe un bajo grado de asociacion entre el
esfuerzo personal y el nivel resultante de desempeio, no estara muy
motivado para conseguir metas de desempefio, puesto que los intentos
efectuados para tal efecto, probablemente seran inutiles. Es importante notar
que la expectativa, como la valencia y la instrumentalizad, estdn basadas en
las percepciones del empleado, las cuales no necesariamente coinciden con
la realidad de la situacion.

Valencia: Coincide con los sentimientos del empleado con respecto a un
particular resultado del trabajo. La valencia puede ser considerada como el
nivel de satisfaccion o insatisfaccion que un empleado espera experimentar

después de lograr un particular resultado en el trabajo.
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Ante un mismo resultado debido al desempefio de dos trabajadores
diferentes, para un trabajador el resultado puede ser positivamente Valente
mientras que para el otro puede ser negativamente Valente.

Instrumentalidad: Es percepcién de la asociacion entre desempeio y

resultado. Entre mayor sea la instrumentalizad, mas importancia se dara a la
valencia del resultado y, por lo tanto, serd mayor la motivacion. En resumen,
los empleados estan mas motivados cuando perciben que su desempeio los
conducira hacia resultados de trabajo deseables.

Por consiguiente, la motivacion estd en funcion de la expectativa
multiplicada por la suma de las valencias de todos los resultados potenciales

del trabajo, cada uno valorado por su correspondiente instrumentalizad.

El trabajo’*:

Teniendo en cuenta la acepcion que el Diccionario de la Real Academia
Espafiola otorga al término trabajo como “esfuerzo humano aplicado a la
produccion de riqueza”, puede decirse que el trabajo es el resultado de la
actividad humana que tiene por objeto crear satisfactores y que hace necesaria
la intervencion del Estado para regular su vinculacion y funcionamiento con
los demas factores de la produccion.

Sefialado el alcance genérico del término, es preciso tener en cuenta que
existen, ademas, las vertientes econdmicas y la juridica de ese concepto.

Si atendemos la primera de ellas nos encontramos que el trabajo es concebido
como un factor de la produccién representado por la actividad humana
aplicado a la produccion de bienes y servicios, y cuya retribucion se denomina

salario. Por otra parte, el trabajo consiste en el ejercicio de nuestras facultades

" ALDAG, Ramon, BRIEF Arthur P. “Diserios de tareas y motivacion del personal”.
Editorial Trillas. 1989.

¥ SCOTT, W. Revista “Comportamiento organizacional y rendimiento humano”. La

teoria de activacion y la tarea de disefio. Volumen 1.
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aplicado a la consecucion de algiin fin racional y es condicion precisa del
desarrollo y progreso humanos en todas las esferas. No es, por tanto, todo
trabajo un trabajo de caricter econdmico, sino Unicamente aquel que se
propone la satisfaccion de las necesidades de este orden.

La ley 20.744 (Ley de Contrato de Trabajo) define al trabajo como:

Constituye trabajo, a los fines de esta ley, toda actividad licita que se preste en
favor de quien tiene la facultad de dirigirla, mediante una remuneracion.
El contrato de trabajo tiene como principal objeto la actividad productiva y
creadora del hombre en si. S6lo después ha de entenderse que media entre las
partes una relacion de intercambio y un fin economico en cuanto se disciplina
por esta ley.

Tal vez, en algin momento de la vida nos preguntamos: ;por qué
trabajan las personas? Seguramente las respuestas son muy variadas y
dependeran de las necesidades de cada persona, pero basicamente son cinco
(5) lo motivos por las cuales las personas desarrollan esta actividad:
Salarios, consumo de energia fisica y mental, interacciones sociales, status
y produccion de bienes y servicios.

1) El salario es importante en la medida que sirva como instrumento
para obtener otros bienes que permitan cubrir necesidades aunque, como
sabemos, el dinero no es el Unico vehiculo para satisfacer todas las
necesidades de la persona.

2) El consumo de energia llena el tiempo del individuo e inhibe la
aparicion del ocio y del aburrimiento. Una cita del Doctor Paul Koch
refuerza esta idea: “Ni los desocupados ni los ociosos escapan a las garras
del estrés. Pasarse todo el dia pensando ;qué puedo hacer?, es tan danino
como no poder hacerlo”. Mediante el gasto de energia fisica y mental se
pone en movimiento la fuerza de trabajo para realizar determinadas labores

y de esta manera sentirse util.
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Los estudios neuropsicoldgicos de estimulacion cerebral indican que, por lo
menos hasta cierto punto, la gente responde favorablemente en términos
tanto de satisfaccion como de desempefio al incrementarse los niveles de
activacion, esto es, la exposicion a un mayor nimero de estimulos en un
periodo de tiempo dado.

3) Las interacciones sociales son una consecuencia inevitable en la
gran mayoria de los trabajos debido a que el mismo no se desarrolla en un
aislamiento total. El trabajo es social. Sin embargo, estas interacciones
suelen variar en funcidon de las necesidades de relacion del empleado, la
correspondencia entre la personalidad del empleado y la de sus compafieros
de trabajo y las interacciones permitidas y las requeridas por el trabajo
mismo.

4) El status es simplemente la posicion que ocupan las personas

dentro de un sistema social. La gente que trabaja, por lo general, logra
niveles mas altos de status que aquellas que no lo hacen. Ademas, el status
varia directamente en funcion del tipo de trabajo.
El status facilita la satisfacciéon de las necesidades de crecimiento y de
relacion ya que estd relacionado con el acceso a las personas, notandose
que las personas que tienen un alto status reciben mas comunicacion que
las de bajo status.

5) La produccion de bienes y servicios constituye una de las razones
mas importantes por las cuales una persona trabaja, si el producto final de las
actividades del trabajo de un individuo no se considera como un producto o
servicio valorado, entonces la oportunidad de que la funcion productiva
desempefie un papel importante, es muy limitada.

Es fundamental entender la importancia de este factor debido a que una
persona que perciba que su trabajo es un medio para el crecimiento personal y
profesional, se sentira motivado y con un alto grado de pertenencia a la

organizacion.
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Como se puede ver, la ley 20.744 no so6lo define al trabajo, sino que lo
protege y regula en todas sus formas y modalidades. Asimismo, nuestra
Constitucion Nacional ubica al trabajo como un derecho de cualquier
habitante y, ademds, establece a lo que debe ser capaz de acceder

minimamente un trabajador como consecuencia del ejercicio de su trabajo.

Los reconocimientos’ '’

Los reconocimientos son herramientas de gestion utilizadas para
destacar o resaltar algo que se hizo una vez mads. Generalmente los
reconocimientos se suelen confundir con las recompensas ya que ambos
destacan una accion o actitud que se repite, ademds, se reconoce O se
recompensa por un desempefio superior o por debajo de lo estipulado. Si
una persona posee un mejor rendimiento o produccién es la Organizacion
la que debe compensar, pero si la situacion es al revés, la persona debe
compensar a la Organizacién de alguna forma. Lo mismo sucede con los
reconocimientos, se puede reconocer algo positivo o algo negativo. La
diferencia radica en que no siempre se recompensa pero si siempre se
reconoce. Si se observa un rendimiento o desempeio igual al esperado no
se recompensa porque no hay nada que compensar, pero si se puede
reconocer ese comportamiento.

Los reconocimientos pueden ser formales (son parte de la politica de
la Organizacién) o informales (son generados por la persona que tiene a su
cargo otras personas), econdémicos 0 no econdémicos € internos (originados
por la propia Institucion) o externos (originados por la sociedad). Es

realmente importante que la Organizacion tenga una politica de

* SCHEIN, Edgard. “Psicologia de la Organizacion”. Editorial Prentice Hall —
Hispanoamericana. 1994.

" LITTERER, J. “Andlisis de Organizaciones”. Editorial Willey.1965.
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reconocimientos hacia su personal y no que se deje librada esta herramienta
al ingenio de quien posee personas a cargo, lo cual, seria muy beneficioso
si se combina con una adecuada politica organizacional.

Esta politica no significa reconocer a una persona con cualquier cosa,
sino con algo que verdaderamente tenga valor para ella, en el momento
justo y con la magnitud adecuada.

Los reconocimientos son esperados por las personas y muy
motivadores, siempre que sean bien dados. Generalmente se cree que
proporcionando un reconocimiento econdmico se mantiene al personal
contento, lo cual no estd del todo equivocado porque siempre los beneficios
econdmicos son motivadores pero no necesariamente logran que las
personas tengan un buen rendimiento.

La Institucion no necesita que las personas trabajen Unicamente
porque reciben beneficios econdmicos, eso so6lo debe ser una parte de la
politica de reconocimientos.

11-12-13.

Herramientas, materiales y tecnologias de una organizacion

Es importante en cualquier trabajo o actividad que se realiza contar
con los materiales, herramientas y tecnologias necesarias para poder
hacerlo de la manera maés eficiente posible.

Estos aspectos no so6lo influyen o se ven reflejados en el trabajo final
sino que también influyen en la motivacion y desempeiio del trabajador.

Es muy desmoralizante trabajar con un software desactualizado,

tecnologia vieja o herramientas en mal estado debido a que el esfuerzo

' ALDAG, Ramén, BRIEF Arthur P.” Diserios de tareas y motivacion del personal ”.
Editorial Trillas. 1989.

2ZMACELLO, Cler Catalina. “Motivacion e Incentivos no remunerativos . Instituto
Universitario Aeronautico. 1998.

" NEFFA Julio Cesar. “;Qué son las condiciones y medio ambiente de trabajo?”

Editorial Humanitas. 1988.
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fisico y mental que realiza la persona es mayor y muchas veces sin
conseguir la finalidad buscada. Esta situacion atenta contra la motivacion
debido a que las personas perciben que su dedicacion y trabajo diario es en
vano.

Un concepto que no es muy escuchado o difundido en muchas
Organizaciones es el concepto de “cliente interno”, el cual tiene gran
importancia para la eficiencia del trabajo y la prestacion del servicio final
ya que se debe considerar a cada una de las dependencias, departamentos o
divisiones interrelacionadas como un cliente al cual se le debe proporcionar
el mejor producto o servicio.

Tener herramientas modernas y tecnologias actualizadas ayuda a que
las personas se sientan orgullosas de pertenecer a una Organizacion.

El nivel de motivacion de las personas determina la cantidad de
esfuerzo ejercido en el trabajo. El esfuerzo que influye sobre el desempefio
depende, por lo menos, de tres factores adicionales:

1) Las aptitudes, destrezas y habilidades: Atributos cognoscitivos,
motrices y de pericia fisica que permiten a una persona desempenar
bien su trabajo.

2) Percepciones del papel que desempefia: Forma en que la persona
define su trabajo y a la direccion del mismo. El esfuerzo de una
persona altamente motivada puede no traducirse en un gran
desempefio, a causa de una incongruencia entre la definicion del
trabajo por parte de esa persona y aquella de la organizacion.

3) La tecnologia utilizada en el trabajo: El papel de la tecnologia es
como una variable que cambia la naturaleza de la relacion entre
esfuerzo y desempefio. Las coacciones tecnologicas en el desempeiio
son realmente obvias, pero estas necesitan ser identificadas y
reconocidas como factores que restringen el potencial de la

motivacion de las personas.
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Las variables identificadas en tanto influyentes sobre la relacion entre
esfuerzo y desempeiio deben considerarse como obstaculos potenciales no
motivacionales al desempefio maximo de las personas.

Una intima relacion con este tema lo tiene la ergonomia, definida
como la disciplina que agrupa los conocimientos de la fisiologia, de la
psicologia y de las ciencias conexas aplicadas al trabajo humano y en vista
de una mejor adaptacion de los métodos, los medios y el ambiente de
trabajo al hombre.

Se puede decir que la ergonomia se encuentra en un punto de
equilibrio entre varias ciencias y disciplinas para ocuparse del stress, la
fatiga, el trabajo, la presentacion y proceso de informacion, el consumo de
energia, las posturas y la aplicacion de fuerzas. Ellas son:

a) Psicologia del trabajo
b) Fisiologia del trabajo
c) Ecologia

d) Biomecanica

e) Antropometria

f) Higiene del trabajo

g) Medicina del trabajo

h) Psicosociologia

1) Economia

j) Ingenieria

Es en ésta ultima ciencia en donde es importante apoyarse a la hora
de hablar de herramientas y tecnologias de trabajo, ya que es considerada
como la ciencia y el arte de aplicar los conocimientos cientificos al
perfeccionamiento y utilizacion de la tecnologia en todas sus

manifestaciones.
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La adaptacién de las tecnologias y herramientas de trabajo requieren
ser minuciosamente estudiadas a fin de lograr una armonia entre la eficacia
funcional y el bienestar humano comenzando desde dos principios basicos:
a) Que la herramienta de trabajo sea concebida como un elemento al
servicio del hombre, susceptible de ser modificada y perfeccionada.

b) Que el hombre constituya la base de célculo de cualquier sistema
hombre-maquina. La maquina debera ser disefiada a fin de permitir realizar
el trabajo libre de toda fatiga fisica, sensorial o psicologica.

114—15—16.

El clima organizaciona

El clima organizacional esta intimamente ligado a la motivacion de
los miembros de una organizacidn y se refiere al ambiente existente entre
ellos.

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o experimentan los miembros de una
organizacion e influye en su comportamiento.

Son muchos los factores que pueden influir en el clima
organizacional, desde las personalidades de quienes forman un grupo de
trabajo hasta las condiciones de higiene y seguridad que los rodea. Sin duda
que es placentero y motivante trabajar en una organizacion en donde las
personas se respeten, tengan comunicacion fluida, se vean reconocidas y
confien plenamente en cada uno de sus compafieros de trabajo.

Un adecuado clima organizacional permite que la persona se

desarrolle plenamente como tal mediante sus actividades diarias,

¥ MACELLO, Cler Catalina. “Motivacion e Incentivos no remunerativos”. Instituto
Universitario Aeronautico. 1998.

'S PEIRO José, “Psicologia de la Organizacion”. Universidad Nacional de Educacion a
Distancia (UNED). 3° Edicion Madrid. Espafia 1987. Tomo II.

' GIBSON, James, IVANSEVICH John, DONNELLY James. “Las Organizaciones”.
Editorial Mac Graw-Hill/Irwin. 1999.
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sintiéndose parte de la organizacidon y participe necesario de ese clima.
Considero que no existe mejor situacion en la vida profesional de una
persona que levantarse todos los dias y tener deseos de ir a trabajar.

Como todos los miembros de una organizacion son participes del
clima organizacional, todos favorecen o perjudican en mayor o en menor
medida dicho clima. Sin duda que algunas personas, debido al cargo o
grado que poseen dentro de la organizacion, tendrdn mas influencia que
otros. En este sentido, las politicas de recursos humanos son fundamentales
a la hora de mantener o establecer un buen clima organizacional, ya que,
seria practicamente imposible mantener o establecer un adecuado clima con
politicas que se caractericen por ser injustas, poco participativas, con
injustificables inequidades salariales, carentes de reconocimientos,
limitadas a tramites administrativos, sin proyeccion de un futuro cierto y
realista o sin la finalidad de desarrollar personal y profesionalmente a todos
los integrantes de la Organizacion.

Independientemente de lo que figure establecido de forma escrita, las
politicas de recursos humanos también son percibidas por los integrantes de
la Organizacion y en base a esa percepcion se generan sentimientos de
aceptacion y rechazo a dichas politicas, repercutiendo directamente en el
clima organizacional.

La conducta deseada para cualquier empleado es que sea eficaz. En
las organizaciones, las variables individuales y las del entorno no s6lo
afectan la conducta sino también el rendimiento laboral. Una parte
importante de un director es definir previamente el rendimiento esperado
tanto de las personas como del grupo que forman. Las conductas
relacionadas con el rendimiento estan directamente asociadas a tareas que
necesitan llevarse a cabo para completar un trabajo. Para un jefe, la
conducta relacionada con el rendimiento incluird acciones como las de

identificar los problemas de rendimiento, planificar, organizar y controlar
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el trabajo de sus empleados como asi también crear un clima de motivacién

entre ellos.

17-18-19.

Remuneraciones y beneficios
Si bien lo relativo a las remuneraciones y beneficios de los militares
estd estipulado en la Ley 19.101 que se adjuntard al final del trabajo final
de grado.
Los objetivos generales que persiguen las organizaciones respecto a
las remuneraciones y beneficios son:
1- Motivar

2

Retener trabajadores actuales (Competitividad en el mercado

laboral)

(O8]
1

Garantizar equidad interna

+

Cumplir con disposiciones legales
5
6

Atraer a personal calificado

Favorecer al cumplimiento de los objetivos organizacionales

En estos objetivos se encuentran las dos principales caracteristicas que
debe poseer un sistema de remuneraciones de una organizacion: Equidad
interna y competitividad externa. La primera esta referida a una escala de
sueldos relacionada con el cargo y la responsabilidad que cada persona
posee en la empresa. La segunda hace referencia a la comparacion que se
origina entre las remuneraciones de puestos de trabajo con similares o

iguales caracteristicas de las diferentes organizaciones que componen el

" LESTA Luis Marcelo, “Administracion de remuneraciones y beneficios”. Instituto
Universitario Aeronautico. 2002.

'® OTON, Juarez Hernandez. “Administracion de compensaciones . Editorial Oxford.
2000.

'Y CORNEJO Miguel Angel. Conferencia: “Excelencia, la nueva competencia”.

Mendoza. 1996.
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mercado. La informacion para estas comparaciones se obtiene de las
denominadas “‘encuestas salariales”.

Un sistema de remuneraciones y beneficios, cuidadosamente
disefiado, puede contribuir significativamente a la eficacia y a los objetivos
de la organizacion. Tanto potencial requiere que dichos sistemas estén
incluidos en planes y procesos estratégicos para que los pueda aprovechar
la empresa.

Una de las caracteristicas de las empresas mas exitosas consiste en el
desarrollo de una estrategia salarial atractiva que genere satisfaccion en el
trabajador. En el mundo actual rdpidamente cambiante, la compensacioén
debe asumir un rol decisivo, no s6lo para premiar y motivar a los
individuos, sino también para llevar adelante la organizaciéon. Como cada
organizacion es diferente a otra porque posee una cultura organizacional
distinta, cada una requiere de diferentes estrategias salariales. Es asi que
algunas organizaciones tendran escalas salariales “achatadas”, es decir que
entre puesto y puesto la diferencia salarial es poca, otras daran mas
importancia a la competitividad salarial externa mas que a la equidad
interna, otras hardn lo contrario, muchas resaltaran los beneficios por
rendimiento y otras la participacion en las ganancias y asi la variedad de
combinaciones puede continuar.

Cualquiera sea la estrategia salarial que se elija, lo importante radica
en que los objetivos generales de los sistemas de remuneraciones,
enumerados anteriormente, sean alcanzados. Esto asegura que el trabajador
se sentira motivado en este aspecto.

Paraddjicamente a lo que muchos pueden pensar, las organizaciones
con mayor prestigio del mundo y en la que a cualquiera le gustaria trabajar,
no son las que mejores remuneraciones poseen para sus empleados, sin
duda que tampoco poseen las peores remuneraciones, ya que sus salarios

son muy buenos. La diferencia radica en los distintos beneficios que le
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ofrecen a sus trabajadores y otros aspectos que no son los netamente
remunerativos. Esto explica porque, a pesar de no recibir la mejor
remuneracion del mercado, un empleado decide continuar en una
organizacion de manera motivada y no abandonarla en el corto plazo.

Condiciones y medio ambiente de trabajo**2"

El conjunto de propiedades que caracterizan la situacioén de trabajo,
influyen en la prestacion del mismo y que pueden afectar la salud fisica y
mental del trabajador y su conducta, se denominan condiciones de trabajo.

Las exigencias, requerimientos y restricciones que el puesto de
trabajo asigna o impone al trabajador que lo va a ocupar, son basicamente
de dos tipos: los elementos socio-técnicos y organizacionales del proceso
de produccion, y los factores de riesgo del medio ambiente de trabajo, que
en su conjunto constituyen las condiciones y medio ambiente de trabajo.
La higiene y la seguridad son algunos de los factores que influyen en las
condiciones de trabajo del puesto, en la calidad de vida laboral del
trabajador y por tanto en su motivacion.

Todos sabemos lo dificil que resulta trabajar en un ambiente sucio o
desordenado, no contar con la iluminacidén adecuada, someterse a fuertes
ruidos, afrontar situaciones de riesgo fisico o soportar temperaturas
extremas. Trabajo y riesgo no son sindnimos, la prevencion es posible y
debe convertirse en una realidad.

Construir un ambiente seguro de trabajo y contar con los medios

necesarios para desarrollar cada una de las actividades diarias, no implica

' NOVICK Marta S. “Primeras Jornadas Nacionales Interdisciplinarias sobre
condiciones de trabajo”. Editorial CEIL. Buenos Aires, 1984.
*' NEFFA Julio Cesar. “;Qué son las condiciones y medio ambiente de trabajo?”

Editorial Humanitas. 1988. Pag. 31.
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un gasto, sino todo lo contrario, implica una inversion en la salud fisica y
mental de las personas que luego se vera reflejado en su motivacion.

Si una persona siente que su trabajo constituye un riesgo constante para su
salud por falta de normas minimas de seguridad, control en la prevencion
de accidentes, falta de equipamiento personal, tecnologia, infraestructura o
higiene, percibird un sentimiento de rechazo a su trabajo, disminuyendo su
motivacidn y por lo tanto su rendimiento.

Existen dos concepciones bien marcadas respecto de las condiciones y
medio ambiente de trabajo. Ellas son la concepcion tradicional y la
concepcidn renovadora. Segun la concepcidn que sea adoptada por la
organizacion, serd el grado de motivacion que se reflejara entre los
trabajadores.

a) Concepcion tradicional:

- Centra su atencion exclusivamente en los problemas de higiene y
seguridad en el trabajo y secundariamente, en la medicina del trabajo.

- Se sittia exclusivamente a nivel micro — econdmico, sin considerar el
contexto socio — econdmico, el cual condiciona y en algunos casos hasta
determina las condiciones y medio ambiente de trabajo.

- Situa su atencion en el andlisis de la situacion presente. No posee
referencia de condicionantes historicos ni en programas futuros de
prevencion.

- Considera a los trabajadores como una simple fuerza de trabajo.

- Posee un anélisis individualizado de los riesgos profesionales, ignorando
los efectos sinérgicos agravantes provocados por la combinacion de
diversos factores de riesgo.

- Para esta concepcion existe un trabajador “promedio”, ignorando las

caracteristicas particulares de cada persona.

48



- Considera al trabajo como un deber y una obligacion social. Los riesgos
profesionales para la vida y la salud de los trabajadores son indisociables e
inherentes al trabajo mismo.

- En caso de accidente se busca como responsable siempre al trabajador,
argumentando que hubo descuido, distracciones, poca responsabilidad,
rechazo a las normas de seguridad, etc.

- Como trabajo y riesgo son indisociables, es importante poner un precio al
deterioro de la salud mediante indemnizaciones o salarios mas altos. Esto
supone que la salud tiene precio.

b) Concepcion renovadora:

- El trabajo no es considerado un castigo. Por el contrario su
naturaleza y significacion hacen de ¢l un derecho y una obligacion social
del cual dependen la reproduccién de la especie humana, el progreso
cientifico y tecnologico y el mejoramiento de las condiciones generales de
vida.

- Acepta que todas las personas son diferentes y, por lo tanto, las
capacidades de adaptacion y resistencia a los factores de riesgo también son
diferentes.

- Cooperacion necesaria entre los trabajadores y los profesionales de
la Medicina del Trabajo, de la Higiene y Seguridad, de la Ergonomia, etc.
Los trabajadores actuando colectivamente y reflexionando a partir de su
situacion de trabajo estan en muy buena posicion para identificar los
efectos que tienen los riesgos presentes en su puesto de trabajo sobre su
vida y su salud.

- Tiene en cuenta que las condiciones y el medio ambiente de trabajo
cambian permanentemente. Esto significa que considera la influencia del
ambiente macro, es decir, el econdmico, el social, el politico, el cultural,

etc.
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- Trabajo y riesgo no son sinébnimos. La prevencion es posible y debe
convertirse en una realidad.

- La salud no es una mercancia. No se debe pagar mas por un trabajo
riesgoso, sino que se debe eliminar los riesgos de ese trabajo mediante la
prevencion.

- Los accidentados son victimas y no los responsables de sus propias
desgracia.

- No se puede centrar la investigacion de los accidentes solamente en
el factor humano.

- Considera que las malas condiciones y medio ambiente de trabajo
no solo perjudican a los empleados sino que perjudican en mayor medida a
la eficiencia de las Organizaciones.

El ambiente donde se desarrolla el proceso de trabajo juega un papel
determinante en cuanto a las condiciones y medio ambiente de trabajo: es
su origen y fundamento. Cada ambiente posee diferentes caracteristicas y
expone a las personas a diferentes riesgos y factores de seguridad. Los
mismos son clasificados a continuacion:

1) Riesgos fisicos:

- El ruido

- Las vibraciones

- La temperatura

- La iluminacién

- La humedad

- Las radiaciones ionizantes

- Las radiaciones no ionizantes
2) Riesgos quimicos:

- Liquidos

- Polvos

- Humos
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- Gases

- Vapores
3) Riesgos biologicos:

- Agentes no peligrosos

- Agentes comuinmente peligrosos

- Agentes que involucran peligros especiales

- Agentes de méxima peligrosidad
4) Factores tecnologicos y de seguridad:

- Disposicion de la fabrica. Layout

- Orden y limpieza

- Riesgo eléctrico

- Riesgo de incendio

- Funcionamiento de las maquinas

- El trabajo en altura

- La explosion

- Riesgos de transporte
5) Riesgos provenientes de catastrofes naturales:

- Inundaciones

- Temblores

- Tormentas eléctricas

- Ciclones

- Maremotos
Durante mucho tiempo se pensé que la persona debia adaptarse a su puesto
y a las condiciones del mismo. Progresivamente se estd cambiando este
concepto en muchas organizaciones, es decir, surge la propuesta de adaptar
el trabajo, sus procesos, los medios con que se realiza, los materiales, las
instalaciones, los equipos y el ambiente fisico y social a las condiciones y
caracteristicas del hombre, dado que el trabajo esta en funcién de éste y su

realizacion como persona y no a la inversa.
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22-23-24-25-26.

El Liderazgo

En todos los ambitos y actividades han existido y existiran hombres
y mujeres que saben estimular y conducir a los diferentes grupos para
lograr la consecucion de los objetivos. Estas personas son denominadas
lideres e influyen definitivamente en el rumbo de cualquier organizacién o
grupo social. Liderazgo es el intento de utilizar tipos de influencia no
coercitivos para motivar a los individuos a que cumplan algin objetivo.
Miguel Angel Cornejo durante su conferencia en Buenos Aires en el afio
1997 afirmo:
“La historia de los Estados y de todas las instituciones es en definitiva, la
historia de sus lideres.”

Existen varias teorias referidas al liderazgo. Ellas son: Teorias de los
rasgos, Teorias personales-conductuales y Teorias situacionales.

Teorias de los rasgos:

Teoria que intenta identificar caracteristicas especificas asociadas al
éxito del liderazgo. Esta teoria se basa en las investigaciones que
relacionan diversos rasgos con ciertos criterios de éxito. Entre las
caracteristicas estudiadas podemos encontrar:

a) Inteligencia: Uno de los resultados mas significativos de los estudios

realizados, sefiald que las diferencias mas altas de inteligencia entre lideres

2 ULRICH David, SMALLWOOD Norman, SWEETMAN Kate. “El Cédigo del
liderazgo”. Harvard Business School Press. 2009.

3 WELCH Jack. “Winning” (Ganar). Editorial Vergara. 2005.

* GIBSON, James, IVANSEVICH John, DONNELLY James. “Las Organizaciones”.
Editorial Mac Graw-Hill/Irwin. 1999.

> CORNEJO Miguel Angel. Conferencia: “Excelencia, la nueva competencia”.
Mendoza. 1996.
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y subordinados podian ser disfuncionales. Un lider demasiado inteligente
respecto de sus subordinados puede tener problemas para comunicar sus
ideas y politicas.

b) Personalidad: La eficacia del lider esta relacionad con algunos rasgos de
personalidad como es la viveza, la originalidad, la integridad personal o la
autoconfianza. Asi mismo, se observd en varias investigaciones que los
lideres con rasgos individualistas eran los lideres mas eficaces.

c) Caracteristicas fisicas: Los estudios sobre la relacion entre un liderazgo
eficaz y caracteristicas como la edad, la estatura, el peso o la apariencia han
dado resultados contradictorios. Ser mas recio o mas alto que la media del
grupo no es una ventaja para alcanzar una posicion de liderazgo. No
obstante, algunas organizaciones creen necesaria una persona de gran
envergadura fisica para asegurar el respeto de los miembros del grupo. Esta
idea se basa claramente en el poder coercitivo.

d) Habilidad para dirigir: En las distintas investigaciones realizadas se
observo una relacion positiva entre la habilidad de dirigir del supervisor y

su nivel dentro de la jerarquia de liderazgo.

Teorias personales-conductuales:

Teoria que, en lugar de dirigir sus investigaciones a los rasgos de los
lideres exitosos, examinaron las conductas y su impacto sobre el
rendimiento y la satisfaccion de los subordinados.

a) Los estudios de la Universidad de Michigan: El proposito de estas
investigaciones era descubrir los principios y métodos de un liderazgo
eficaz. Dichas investigaciones arrojaron dos estilos distintos de liderazgo:

- Lider centrado en el trabajo: Este tipo de lider se centra en una
supervision muy proxima del empleado, de manera que éste realiza su
trabajo siguiendo procedimientos muy especificos. El lider se basa en la
coercion, las recompensas y el poder legitimado para influir en la conducta

y el rendimiento de sus subordinados.
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- Lider centrado en los empleados: Este lider piensa que debe delegar
la toma de decisiones y ayudar a los trabajadores a satisfacer sus
necesidades creando un entorno de apoyo mutuo. Este lider se muestra
sensible a los avances personales, los logros y los éxitos de los
trabajadores, asumiendo que ésta acciones conducen a la formacion y
desarrollo del grupo.

b) Los estudios de la Universidad de Ohio: El proposito de estas
investigaciones fue desarrollar una teoria de liderazgo de dos factores:

- Estructura inicial: Factor que supone una conducta segun la cual el
lider organiza y defiende las relaciones en el grupo, tiende a establecer
modelos y canales de comunicacidon bien definido y explicita la forma de
realizar el trabajo. Este tipo de lideres enfocan su atencion a los objetivos y
a los resultados.

- Consideracion: Factor que supone una conducta que muestra
amistad, confianza mutua, respeto, calor humano y entendimiento entre los
trabajadores y el jefe. Este tipo de lideres apoya comunicacion abierta y la
participacion.

Teorias conductuales:

Teoria que considera que el lider debe comprender su propia
conducta, la de sus subordinados y la situacidon antes de utilizar su estilo
particular de liderazgo. Este enfoque requiere que los lideres posean alguna
experiencia en el diagndstico de las conductas humanas. Dentro de esta
teoria encontramos algunos modelos que se describen a continuacion:

- Modelo de Contingencia: Supone que el rendimiento de los grupos
depende de la interaccion entre el estilo de liderazgo y lo favorable que
sean las situaciones. El liderazgo se contempla como una relacion basada
en el poder y en la influencia.

Este modelo supone tres factores situacionales:
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a) Relaciones lider-miembro: Indica el grado de confianza y de respeto que
el lider obtiene de sus subordinados.

b) Estructura de la tarea: Indica el grado de estructuracion de un trabajo con
vista a los requerimientos, las alternativas para resolver los problemas que
se presentan y la retroalimentacion para el éxito del trabajo.

c) Poder del puesto: Indica el poder inherente en un puesto de liderazgo.

- Modelo de la Orientacion a los Objetivos: Supone que los lideres
necesitan influir sobre la percepcion que los subordinados tienen sobre los
objetivos del trabajo, el autodesarrollo y los caminos para alcanzar esos
objetivos. Este modelo considera dos variables contingentes o
situacionales: las caracteristicas personales de los subordinados y las
presiones y demandas del entorno con que deben actuar los subordinados
para cumplir satisfactoriamente las tareas propuestas.

- Modelo de liderazgo situacional de Hersey-Blanchard: Este modelo
resalta las caracteristicas de los seguidores y su grado de madurez.

El lider debe elaborar juicios certeros, aunque sea de forma intuitiva, sobre
el nivel de madurez de los seguidores y, a continuacion, utilizar el estilo de
liderazgo que mejor vaya con ¢l. Este modelo propone cuatro estilos de
liderazgo para los jefes:

a) Comunicador: El lider define los roles necesarios para realizar el trabajo
y dice a los seguidores donde, como y cuando llevarlo a cabo.

b) Vendedor: El lider proporciona a los seguidores instrucciones
estructuradas, aunque también es apoyador.

c) Participativo: El lider y los seguidores comparten las decisiones sobre
como realizar un trabajo de alta calidad.

d) Delegante: El lider proporciona una minima direccion proxima y apoyo
personal especifico a los seguidores.

- Modelo del Enlace Vertical de Diadas: Seglin este modelo no existe

una conducta consistente del lider con los subordinados, sino relaciones
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biunivocas con cada uno de ellos. El lider puede ser muy considerado con
un subordinado y muy estricto con otro. Cada relacidén es tnica y son las
relaciones una a una las que determinan las conductas de los subordinados.
El lider clasifica a sus seguidores en “miembros del grupo” y “miembros
fuera del grupo”. Los primeros comparten un lazo y un sistema de valores
comunes ¢ interactuan con el lider. Los segundos tiene menos en comun
con el lider y no comparten demasiadas cosas con €l.

Actualmente, y dependiendo de las bibliografias que se consulten, se
pueden destacar ocho acciones fundamentales que debe desarrollar un lider
exitoso de cualquier organizacion:

1) Dar el ejemplo: Es muy importante que los miembros del grupo perciban

coherencia entre lo que dice el lider y sus acciones diarias. Es imposible
influir y convencer a las personas con comportamientos antagonicos a los
discursos o consejos.

2) Establecer objetivos claros: El grupo debe saber cual es el objetivo final

y los objetivos diarios que deben ir cumpliéndose. En definitiva los

miembros necesitan saber hacia donde van y porque.

3) Comunicacion clara en ambos sentidos: El lider no s6lo debe comunicar
cuales son los objetivos del grupo y como alcanzarlos, sino también que
debe hacerse conocer en su forma de pensar, actuar, sus valores, creencias,
etc. De igual forma debe permitir la participacion de los miembros del
grupo en cuanto al asesoramiento de las acciones a tomar. Mediante la
comunicacion el buen lider debe conocer perfectamente a su grupo para
determinar cuales son y como satisfacer las necesidades de cada uno de los
integrantes.

4) Exigir y premiar: Impartir justicia es darle a cada uno lo que le

corresponde, por lo tanto, se debe reconocer el esfuerzo y ponerlo como

ejemplo ante los demas, de igual forma, se deben adoptar las medidas
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correctivas necesarias para evitar comportamientos o actitudes no deseadas
y que perjudiquen el logro del objetivo o el crecimiento del grupo.

5) Delegar autoridad: Es importante que los miembros del grupo no se

sientan que s6lo cumplen directivas sino que son participes de los destinos
del grupo y que el grupo no necesita la constante supervision del lider.

6) Compartir los éxitos: Se debe entender que sin la colaboracion y

participacion del grupo el lider no puede alcanzar lo objetivos establecidos,
por lo tanto, resulta indispensable resaltar que el éxito no es del lider
solamente, es del grupo. Esto motiva a todos los miembros y los impulsa a
seguir trabajando ya que se sienten generadores de éxitos.

7) Educar: Este proceso es muy complejo y no sélo abarca la parte técnica
o especifica del trabajo del grupo, sino que también incluye ensefianzas
respecto a las conductas de un buen ciudadano. Como lideres debemos
instruir y adiestrar a nuestro grupo en todos los aspectos, incluyendo el
aspecto fisico y el espiritual.

8) Crear un ambiente de confianza: Esto se logra siendo transparente como

lider y exigiendo al grupo la misma conducta. Se deben dejar de lado las
especulaciones personales y apuntar constantemente a los objetivos
planteados. Esto esta muy relacionado con el conocimiento y comunicacion
del grupo, ya que de ello dependen las acciones que debe tomar el lider
para motivar a cada persona segin sus caracteristicas y circunstancias
personales.

Comos se expuso anteriormente, existen una serie de acciones que en
general deben llevar adelante los lideres exitosos de las organizaciones. Sin
embargo, por las caracteristicas de los medios que gestionan los lideres
militares y por la particularidad de la Institucion de la cual forman parte, se
desarrollara a continuacidn las caracteristicas y generalidades de dichos

lideres.
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Las instituciones militares son parte fundamental de un Estado y
requieren de lideres capaces de influir en sus subordinados para que
cumplan sus actividades convencidos y motivados. Para ello, los lideres
militares deben contar con valores que los distingan y constituyan un
ejemplo a seguir.

Los cuatro valores mas importantes e indispensables que deben
caracterizar a un buen lider para ejercer el liderazgo correctamente son:
Integridad: La palabra integridad proviene de la raiz latina “entero” y
sugiere la totalidad de la persona. Una persona integra vive correctamente,
no estd dividida, ni es una persona diferente en circunstancias diferentes.
Una persona integra se da cuentas que hay absolutos morales en un mundo
de valores relativos. La Honestidad (decir la verdad) y la Confiabilidad
(permanecer fiel a principios) son rasgos de la integridad.

Patriotismo: Es el deber general que consiste en el amor y piedad a la Patria
manifestandose de cuatro modos: 1) Predileccién por el lugar donde se ha
nacido por sobre las demds naciones, sin perder el respeto hacia ellas. 2)
Respeto y honor a su historia, tradiciones, instituciones, idioma y simbolos.
3) Fiel cumplimiento de las leyes legitimas inspiradas en el bien comun. 4)
Defensa contra sus enemigos.

Fortaleza: Es la virtud mediante la cual una persona es capaz de soportar o
vencer los obstadculos que se oponen al bien. Permite obrar con coraje ante
situaciones adversas, constituyéndose en un valor fundamental para el lider
militar. Se considera al coraje como el primer requerimiento de un soldado.
Un lider con fortaleza acepta entregar su propia vida por una causa justa.
Prudencia: Es una virtud de la razén, no especulativa, es un juicio ordenado
da una accidn concreta. La prudencia ayuda a un lider militar a reflexionar
y a considerar los efectos que pueden producir sus palabras y acciones,
teniendo como resultado un actuar correcto en cualquier circunstancia. Ser

un lider prudente no significa actuar teniendo la seguridad de no
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equivocarse, todo lo contrario, la persona prudente muchas veces comete
errores, pero tiene la capacidad de reconocer sus fallos y limitaciones,
aprehendiendo de ellos, rectificandose, pidiendo perdon y solicitando
Consejos.

Si bien los valores poseen un ordenamiento, todos ellos deben estar
intimamente relacionados, complementados y en igualdad de prioridades
para ejercer adecuadamente el liderazgo militar.

El lider militar es la suma total de los rasgos de personalidad que dan
consistencia al comportamiento y tiene por base fundamental a las
creencias y valores, siendo estos los factores preponderantes en las
decisiones y en el modo de actuar.

Un buen lider militar debe impulsar a sus subordinados a lograr los
objetivos voluntaria y conscientemente, tanto en la paz como en la guerra.
Para ello debe realizar una serie de acciones consecuentes con el fin tltimo
hacia el cual se conduce el grupo, motivando, incentivando y procurando el
desarrollo personal y grupal de dichos subordinados.

El liderazgo militar es un componente fundamental en la estructura
institucional ya que tiene consecuencias decisivas tanto en tiempo de paz
como en situacion de conflicto. Si bien cada lider de la institucion, segin su
jerarquia, ejerce el liderazgo de acuerdo a sus capacidades innatas,
experiencias, capacitacion y aspiraciones, es innegable que para ser un
buen lider militar no puede despojarse de valores como los enunciados

anteriormente.

10- METODOLOGIA:

Este trabajo se desarrollara mediante la metodologia de

investigacion. A su vez, esta investigacion tendra alcances correlacionales.
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Este proceso de investigacion constard de diez fases que se detallan a

continuacion:
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
APARICION DE PLANTEAMIENTO MARCO ALCANCE DEL
LA IDEA DEL PROBLEMA TEORICO ESTUDIO
Observacion Obietivas Fase S

ELABORACION DE
Experiencia Justificacion ’
vIvTeT
ase 6 \
N

INVESTIGACIO|

IFase 10 L_IFase 9 L_IF‘ase 8 L_I Fase 7 I

ELABORACION DE ANALISIS DE LOS RECOLECCION DE SELECCION DE
RESULTADOS DATOS DATOS LA MUESTRA

11- HIPOTESIS:

1) El personal militar superior y subalterno de la Escuela de Aviacion
Militar trabaja desmotivado debido a la falta de incentivos remunerativos y
no remunerativos

2) La motivacion decrece a medida que se avanza en la carrera profesional
3) Una de las causas por las cuales el personal militar subalterno no
abandona su carrera profesional, a pesar de encontrarse desmotivados, es la

estabilidad de residencia que poseen

12- VARIABLES:

Variable dependiente: Motivacion y permanencia en la institucion
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Esta variable se puede operacionalizar en el siguiente indicador:

Poblacion de estudio: La cual posee dos categorias:

a) Personal Militar Superior (Oficiales)

b) Personal Militar Subalterno (Suboficiales)

Variable independiente: Contrato psicologico e Incentivos

Esta variable se puede operacionalizar en los siguientes indicadores:

Reconocimientos

Remuneraciones

Premios y castigos

Confianza

Respeto

Condiciones ambientales
Delegacion de autoridad
Liderazgo

Materiales y tecnologias de trabajo

Responsabilidades

Variables de control:

Posicion en el organigrama del Instituto
Edad

Antigiiedad

Constitucion familiar

Formacion profesional

13- INSTRUMENTOS DE RECOLECCION:

Para este trabajo se confecciond una encuesta cerrada, que se anexd

al final del trabajo (Anexo ALFA), y que se distribuyé entre el personal
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superior y subalterno de las distintas dependencias de La Escuela de
Aviacion Militar. Ademas, los datos e informacion obtenida de la
experiencia vivida, la observacion en el &mbito de la Institucion, los datos
documentales, hemerograficos, bibliograficos y grabados, como asi
también, los aportes de entrevistas realizadas a ex oficiales que actualmente
se desempefian en el &mbito civil y que prestaron servicio en la Institucion
(Anexo BRAVO) y militares que actualmente prestan servicio en la

Institucion (Anexo BRAVO), completaron este trabajo.

14- DELIMITACION DE LA MUESTRA

La poblacion encuestada se distribuird de acuerdo al siguiente cuadro
en donde se discrimina el personal por cuadro (Oficiales — Suboficiales),
grupo al que pertenecen, total del efectivo segun la estructura organica

actual, total del efectivo encuestado y porcentaje que representa del total.

PERSONAL |EFECTIVO

GRUPO TOTA |TOTAL PORCENTAJE
L |ENCUESTADO |ENCUESTADO
DIRECCION 11 3 25 %
OFICIALES GPO. AEREO 90 23 25 %
GPO. BASE 15 3 25 %
GPO. TECNICO 8 2 25 %
CPO. CADETES 21 6 25 %
145 37 25 %
TOTALES

PERSONAL EFECTIVO

GRUPO TOTA |TOTAL PORCENTAJE
L |ENCUESTADO |ENCUESTADO

DIRECCION 71 17 25 %

GPO. AEREO 17 5 25 %
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GPO. BASE 113 29 25 %
SUBOFICIALES | GPO. TECNICO 206 50 25 %
CPO. CADETES 62 15 25 %
469 116 25 %
TOTALES
TOTAL 614 153 25%
GENERA
L

El tamafio de la muestra se obtuvo de la siguiente formula®’:

N=Tamafio de la poblacion (614 militares)

Se=Error Standard (0,021)

V? = Varianza de la poblacion al cuadrado

S*= Varianza de la muestra expresada como probabilidad de ocurrencia ¥
Y = Valor promedio de una variable = 1

p=0.9

n’ = Tamafo de la muestra sin ajustar

n = Tamafio de la muestra

S2=p(1-p) = 0.9(1-0.9) = 0.09

V2 = (0.021)* = 0.000441

n’ =0.09/0.000441 = 204
n=n"/1+@n7/N)=204/1+(204/614) =204 /1.3322 = 153

A esta distribucion se le agrega la siguiente, la cual sera tenida en cuenta en
determinados aspectos de analisis:

a) Personal Militar ubicado entre las edades de 20 a 29 afios

b) Personal Militar ubicado entre las edades de 30 a 40 afios

c) Personal Militar ubicado en las edades mayores de 40 afios

7 Hernandez Sampieri y col.: Metodologia de la investigacion. Capitulo 8,
pag. 245
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Es importante recalcar que estos niimeros serdn tenidos en cuenta
durante todo el trabajo para determinar los porcentajes de cada una de las
respuestas de la encuesta.

A los fines de las entrevistas a ex oficiales que actualmente se
desempenan en el ambito civil y que prestaron servicio en la Institucion, se
realizaron tres (3) entrevistas de forma aleatoria. En cuanto a las entrevista
al personal militar que actualmente se desempefan en la Institucion, se

realizaron seis (6) entrevistas con la misma metodologia.

15- TIPO DE DISENO:

Para nuestro trabajo de investigacion se desarrolld un disefio de
campo no experimental. Es de campo porque los datos son recolectados en
forma directa de la realidad. Estos datos, extraidos directamente de la
experiencia empirica, se llaman primarios, nombre que alude a que son
datos de primera mano, originales, producto de la investigacion en curso,
sin intermediacion de ninguna naturaleza. Y es no experimental porque el
investigador no controla ni regula las condiciones o variables de la prueba.
Solo se observan y se extraen los datos tal cual como se dan en la realidad

y en el contexto particular del momento.

16- TIPO DE ENFOQUE:

Este trabajo se desarroll6 mediante un enfoque MIXTO (cualitativo y
cuantitativo) ya que este enfoque utiliza los enfoques cualitativo y
cuantitativo en diferentes momentos de la investigacion.

En la Administracion en general y sobretodo, en la Administracion
de RR.HH, se utiliza esta ultima alternativa, ya que las organizaciones
requieren para la toma de decisiones fundamentos tedricos-empiricos que
posean demostracion estadistica, pero también, una vision abarcativa y

totalizadora de la realidad organizacional.
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III - SEGUNDA PARTE: Desarrollo

INTRODUCCION
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Durante los ltimos dos afios se ha producido un éxodo masivo de
Oficiales pertenecientes a la Escuela de Aviacion Militar en un nimero
aproximado de siete por afio. A esta preocupante situacion, se agregan los
constantes planteos de disconformidad por parte del personal militar en
relacion con los bajos salarios, la falta de incentivos y la gran
incertidumbre profesional que han puesto de manifiesto la existencia de
problemas que deben ser reconocidos y abordados de forma inmediata.

En esta parte del trabajo final se busca utilizar algunas de las técnicas
de recoleccion de datos para obtener la mayor cantidad de informacion
respecto de las distintas variables a analizar. Esta informacion obtenida es
muy necesaria porque luego de su andlisis se podran validar o no las
hipdtesis planteadas.

Este trabajo se desarrollé6 mediante la metodologia de investigacion,
la cual, también tendra alcances correlacionales.

Se utilizaron diferentes herramientas de recoleccion, las cuales nos
permitiran aclarar y develar la situacion problema en estudio. Las
herramientas empleadas fueron:

- Encuesta/cuestionario (Anexo ALFA): Este elemento de recoleccion fue

proporcionado a ciento cincuenta y tres (153) militares de la Escuela de
Aviacion Militar, lo que equivale al veinticinco por ciento (25%) del total
del personal militar en actividad de dicho Instituto. Las encuestas se
realizaron por Grupos internos de trabajo (Grupo Aéreo, Base, Técnico,
Cuerpo de Cadetes y Direccion) y a su vez por Cuadros (Oficiales —
Suboficiales). Asi mismo, para algunos andlisis particulares, también se
discriminé por grupo de edades. Las distintas personas recibian la encuesta
de forma personal por parte de los miembros de este grupo y la realizaban
en un aula del Escuadron Estudio del Cuerpo de Cadetes o en su lugar de

trabajo si es que dicho lugar contaba con aulas.
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No habia limite de tiempo para su confeccidon pero en ningun caso llevo
mas de veinte minutos su confeccion.

- Entrevista (Anexo BRAVO): Para este trabajo final se realizaron
entrevistas a dos grupos distintos de personas. Por una parte se entrevisto a
ex oficiales, instructores de vuelo, que abandonaron la Escuela de Aviacion
Militar en los ultimos cinco afios y que actualmente se desempefian como
pilotos en diferentes empresas aéreas comerciales. El segundo grupo esté
compuesto por Oficiales y Suboficiales que actualmente prestan servicio en
la Escuela de Aviacion Militar. Las entrevistas del primer grupo se
desarrollaron en los lugares de residencia particular de cada uno de ellos,
mientras que las del segundo grupo se llevaron adelante en oficinas
privadas del Grupo Aéreo Escuela.

- Observacion: Para la aplicacidon de esta herramienta se realizaron algunas
visitas a las distintas dependencias del Instituto por parte de los dos
miembros del grupo de trabajo, sin embargo, al pertenecer uno de los
miembros del grupo al Instituto en estudio, se aportaron datos de las
vivencias diarias particulares y las observaciones personales de este
miembro del grupo.

- Analisis documental: Esta herramienta nos permitio extraer importante

informacioén de Reglamentos internos, leyes nacionales, publicaciones de
Internet y recibos de haberes. Algunos de estos documentos son publicos
mientras que otros son de cardcter privado y secreto, por lo tanto, en
algunos casos la informacién es extraida de ellos y se reserva la exposicion

de los originales, como por ejemplo, los recibo de haberes.

Datos obtenidos, Analisis e Interpretacion

1. Encuesta:
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I.1- El contrato psicolégico:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de las preguntas n° 1 (uno),

n° 2 (dos) y n° 16 (dieciséis).

PREGUNTA N° 1: “Jerarquice, colocando numeros del 1 al 10, como

considera usted que se ubican, actualmente, los siguientes factores

motivacionales en La Escuela de Aviacion Militar”. (El nro. 1 debera
corresponder al factor que mas sobresale actualmente en la vida de la
organizacion y el nro. 10, aquel factor que menos sobresale o menos
importancia se le asigna)

A Respeto y credibilidad mutua (Organizacion — personal)

B Comunicacion ascendente, descendente y horizontal

__C__ Obyetivos claros y bien explicados

D Dinero y beneficios econdmicos

__E_ Desarrollo profesional

__F_ Trato burocratico del personal

G Sistema basado en errores — sanciones

__H_ Participacion en la toma de decisiones

I Sistema basado en “se paga al personal para que hagan

bien las cosas”

_J__ Reconocimientos

Total del Personal Militar encuestado:

POSICION N° 1 (Factor que mas sobresale en la E.A.M segiin la

totalidad del Personal Militar encuestado)
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Factor que mas sobresale en la EAM para la totalidad del personal encuestado
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POSICION N° 10 (Factor que menos sobresale en la E.A.M segiin la

totalidad del Personal Militar encuestado)

Factor que menos sobresale en la EAM para la totalidad del personal encuestado
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Discriminados por cuadros (Oficiales — Suboficiales)

POSICION N° 1 (Factor que mas sobresale en la E.A.M segtn la

totalidad de los Oficiales y Suboficiales encuestado)
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Comparacién entre Oficiales y Suboficiales en la Posicion Nro 1
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POSICION N° 10 (Factor que menos sobresale en la E.A.M segiin la

totalidad de los Oficiales y Suboficiales encuestados)

Comparacion entre Oficiales y Suboficiales en la Posicién Nro 10
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PREGUNTA N° 2: “A continuacion se colocan diez (10) factores

motivacionales. Jerarquice, colocando numeros del 1 al 10, como considera

usted que se deberian ubicar estos factores para que el personal se

desempefie de forma motivada, con buen rendimiento y comprometida con
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el Instituto. (El nro 1 debera corresponder al factor que usted considere el
mas importante para la vida de la organizacion y el nro 10, el menos
importante o no deseable)”. Cada factor debe tener s6lo un namero del 1 al
10.

A Respeto y credibilidad mutua (Organizacion — personal)

B Comunicacion ascendente, descendente y horizontal

__C__ Obyetivos claros y bien explicados

D Dinero y beneficios econdmicos

__E_ Desarrollo profesional

__F_ Trato burocratico del personal

G Sistema basado en errores — sanciones

__H_ Participacion en la toma de decisiones

I Sistema basado en “se paga al personal para que hagan

bien las cosas”

J  Reconocimientos

Total del Personal Militar encuestado:

POSICION N° 1 (Factor que mas DEBERIA sobresalir en la E.A.M

segun la totalidad del Personal Militar encuestado)

71



Factor que mas deberia sobesalir en la EAM para la totalidad de los encuestados
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Discriminados por cuadros (Oficiales — Suboficiales
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POSICION N° 1 (Factor que mas DEBERIA sobresalir en la E.A.M

segun los Oficiales y Suboficiales encuestados)
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PREGUNTA N° 16: “;Como considera que ha ido evolucionando su

motivacion a lo largo de su carrera?”
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Las respuestas posibles eran: a) CRECIO, b) SE MANTUVO SIEMPRE
IGUAL, ¢) DECRECIO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

CRECIO
14%

SE MANTUVO

DECRECIC 25%

61%

Discriminado por edades dentro del total del Personal Militar encuestado:

Discriminacién entre rango de edades de la totalidad del personal encuestados

45
40
35
30

39

29

25 B Creci6

25

B Se mantuvo

13 O Decrecid

15 -
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de 20 a 29 afios de 30 a 40 afios mas de 40 afios

Discriminados por cuadros (Oficiales — Suboficiales
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Discriminacién entre Oficiales y Suboficiales encuestados
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Discriminado por edades dentro de los Oficiales encuestados:
Discriminacion entre rango de edades de los Oficiales encuestados
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Discriminado por edades dentro de los Suboficiales encuestados:
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Discriminacion entre rango de edades de los Suboficiales encuestados
30
25 24 23
3 20 18 ”
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S 14
3 15 ™ B Se mantuvo
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g 10 |
= 5 °
5 .
0
de 20 a 29 afios de 30 a 40 afios mas de 40 afios
b) Anélisis:

Comenzando por el andlisis de los datos obtenidos de la pregunta n°
1, podemos ver que el factor que mas sobresale para la totalidad el personal
militar encuestado es “Trato burocratico del personal” (F).
Asi mismo, se ve claramente que “Reconocimientos” es el factor que
menos sobresale para los encuestados. Al desglosar la poblacion entre
Oficiales y Suboficiales, observamos que para los Oficiales, al igual que
para el total de los encuestados, consideran que el factor que mas sobresale
actualmente en la Institucion es “Trato burocratico del personal”, sin
embargo, se observa que con respecto al factor que menos sobresale,
posicion n° 10, los Oficiales eligieron a “Dinero y beneficios economicos”.
Estos resultados indican, desde el punto de vista motivacional, una carencia
en lo remunerativo y también en lo no remunerativo.
En cuanto a los Suboficiales, al igual que los Oficiales, consideran que lo
que mas sobresale en la Institucion es el “Trato burocratico del personal”,
sin embargo, respecto al factor que menos sobresale, los Suboficiales se

inclinaron ampliamente por “Reconocimientos”. Esto deja claro que para el
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Personal Militar Subalterno los reconocimientos son importantes pero no
son comunes ni habituales en la vida de La Escuela de Aviacion Militar.

Respecto al analisis de la pregunta n° 2, podemos ver que el factor
que mas deberia sobresalir para el Personal Militar encuestado es “Respeto
y credibilidad mutua (Organismo — Personal)” (A), factor fundamental para
el desarrollo e implementacion de cualquier plan de motivacion, ya que es
imposible sostener un proceso de este tipo sin una buena base de respeto y
credibilidad reciproca.

Otro andlisis interesante que se puede hacer es la posicion que ocupa
“Dinero y beneficios econdmicos” (D), quien se encuentra en la quinta
posicion de los factores que mas deberian sobresalir.

Se puede ver que este factor es importante para el personal militar
encuestado pero no el mas importante.

El factor que menos deberia sobresalir para el Personal Militar
encuestado es “Sistema basado en se paga al personal por hacer bien las
cosa” (I). Este es un factor no motivacional ya que en un sistema de este
tipo se considera a las personas sin posibilidad de iniciativa, innovacién o
protagonismo, so6lo deben cumplir con las ordenes y adaptarse a las
estructuras establecidas sin equivocaciones.

Los otros dos factores que siguen, son ‘“Sistema basado en errores -
sanciones” (G) y “Trato burocratico del personal” (F), los cuales también
son factores no motivacionales debido a que, en el caso de un sistema
basados en errores — sanciones no se permite margen de error, lo cual
impide que las personas asuman responsabilidades y desafios, como asi
tampoco se pueden obtener ensefianzas de los errores cometidos ya que los
mismos son vistos como algo totalmente negativo, sin poder pensar que de
ellos se puede aprender mucho para el futuro y evitar su repeticion.

El trato burocratico del personal es un factor no motivacional debido

a que no se da importancia a la persona como tal, s6lo es un nimero y un
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elemento mds de la estructura organizacional sin identidad ni
reconocimiento de nadie. Esto atenta contra la motivacion ya que es
fundamental para llevar adelante este proceso el conocimiento minucioso
del personal, entendiendo que lo motiva o moviliza a lo largo de su vida
profesional, comprendiendo que cada persona es diferente, con necesidades
y expectativas diferentes.

Ahora bien, al realizar la discriminacion entre los datos obtenidos de

Oficiales y Suboficiales, se pueden ver algunos datos interesantes.
Aqui se puede ver que el factor que mas deberia sobresalir para los
Oficiales encuestados es “Respeto y credibilidad mutua” (A) entre el
Organismo y el Personal. El segundo factor que mas deberia sobresalir en
la vida institucional de la E.A.M es “Objetivos claros y bien explicados”
(C. Asi mismo, se observa que el factor que menos deberia sobresalir en el
Instituto, para el cuadro de Oficiales encuestados, es el “Sistema basado en
errores — sanciones” (G). Los otros dos factores que le siguen al primero
son “Sistema basado en se le paga al personal por hacer bien las cosas™ (I)
y “Trato burocratico del personal” (F).

Al analizar el cuadro de Suboficiales vemos que el factor que mas
deberia sobresalir para ellos es “Respeto y credibilidad mutua” (A), mismo
factor elegido en esta posicion que los Oficiales. Ahora podemos encontrar
una diferencia respecto del segundo factor que mas deberia sobresalir en la
vida institucional de la E.A.M, segun la eleccion de los Suboficiales. Para
ellos, este factor debe ser “Reconocimientos” (J), diferenciandose de los
Oficiales que prefirieron “Objetivos claros y bien explicados”.

Otro punto observable de este grafico es la posicion que ocupa
“Dinero y beneficios econémicos” (D), el cual se ubica en la tercera
posicion de los factores que mas deberian sobresalir en la E.A.M. Se

diferencia de la eleccion hecha por los Oficiales en que éstos colocaron a
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“Dinero y beneficios econdmicos” (D) en la cuarta posicion mientras que
los Suboficiales la ubicaron en la tercera posicion.

Como vemos, ni los Oficiales ni los Suboficiales encuestados
colocaron a “Dinero y beneficios econdomicos” (D) en primer lugar de los
factores que deberian sobresalir en la E.A.M. Esto es bueno tenerlo en
cuenta para reconocer que los militares no se ven motivados principalmente
por el dinero para desarrollar sus actividades. Este factor es sin duda un
motivante indiscutido en cualquier actividad, pero no el primero, ni
tampoco el segundo para el caso del Personal Militar de la E.A.M, debido a
que ocupa el tercero lugar para los Suboficiales y el cuarto para los
Oficiales.

El factor que menos deberia sobresalir en la E.A.M, para los
Suboficiales, es “Sistema basado en se paga al personal por hacer bien las
cosas” (I). Los siguientes factores con mas votos en la posicion n° 10 son
“Trato burocratico del personal” (F) y “Sistema basado en errores —
sanciones” (G).

Si bien el orden varia en cuanto a los factores que menos deberian
sobresalir, observamos que son los mismos los que estdn con mayor
porcentaje, tanto para el andlisis de la totalidad del personal militar
encuestado como para el andlisis de Oficiales y Suboficiales. Esto factores
que menos deberian sobresalir son “Trato burocratico del personal” (F),
“Sistema basado en se paga al personal por hacer bien las cosas” (I) y
“Sistema basado en errores —sanciones”.

Por ultimo, al analizar los resultados de la pregunta n°® 16 de la
encuesta, observamos datos realmente alarmantes debido a que la mayoria
del total del personal militar encuestado asegura que su motivacion
“DECRECIO” a lo largo de su vida militar, destacando también, que la

opcion “CRECIO” se encuentra en la Gltima posicion.
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Al realizar la discriminacién por edades, dentro del total del personal
encuestado, observamos que en el rango de edades de 20 a 29 afios el
primer lugar lo ocupa la opcion “DECRECIO”, lo cual es preocupante
debido a que debemos tener en cuenta que en este rango se encuentran los
Alfereces y Cabos que recién egresan de los distintos Institutos de
formacion o los Oficiales y Suboficiales que estan dando sus primeros
pasos en la vida militar.

Al analizar de forma separada los diferentes cuadros (Oficiales y
Suboficiales) observamos otro indicador negativo, ya que a la mayoria de
los Oficiales de La Escuela de Aviacion Militar le decrecidé su motivacion
en la vida militar. También es necesario resaltar que la opcion “CRECIO”
se encuentra en la Gltima posicion.

Otro dato preocupante surge de la estratificacion realizada por edades
dentro del cuadro de Oficiales, en donde el resultado obtenido por la opcion
“CRECIO”, de los Oficiales comprendidos entre 20 y 29 afios es del 0 %.
Esto nos indica que a ningiin Oficial encuestado de ese rango de edades le
aumento o crecio la motivacion desde que egreso.

En cuanto a los Suboficiales, muestran que si bien el mayor porcentaje lo
posee la opcion “DECRECIO”, dicho porcentaje es menor al de los
Oficiales (53 % respecto a 76 %), ademas, la opcion “CRECIO” continta
ocupando la ultima posicidbn en ambos cuadros, sin embargo, en los
Suboficiales este porcentaje es considerablemente superior al de los
Oficiales (17 % sobre 5 %).

Al realizar la correspondiente discriminacion por edades, dentro del cuadro
de Suboficiales, vemos que si bien la opcion “DECRECIO” es la de mayor
porcentaje en todos los rangos de edades, la misma se mantiene en
porcentajes similares en dichos rangos, sucediendo lo contrario entre los
Oficiales, en donde existen marcadas diferencias de porcentajes entre las

jerarquias bajas y medias (20 — 29 afios / 30 — 40 afios) con respecto a las
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jerarquias mayores (mas de 40 afos) para la opcion anteriormente

nombrada.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que no se dan las condiciones
necesarias para que la mayoria del personal se desempefie con el maximo
de su potencial debido a que existe una gran diferencia entre lo que las
personas esperan de la Institucion y la realidad. Por consiguiente, si la
persona considera que sus expectativas no fueron cubiertas y que fue
decepcionado por parte de la Organizacion, realizara sus actividades sin
ningun tipo de involucramiento con el objetivo final de dicha Organizacion,
provocando asi el fracaso en el logro de los objetivos Institucionales.

Aunque no exista acuerdo formal o cosa expresada claramente, el
contrato psicoldgico es un acuerdo tacito entre individuo y organizacién, en
el sentido de que una amplia variedad de derechos, privilegios y
obligaciones, consagrados por las costumbres, serdn respetados y
observados por las dos partes. Es un elemento importante en cualquier
relacion laboral e influye en el comportamiento de las partes.

Su vital importancia se ve reflejada en la preocupante situacion en la
que se encuentra el personal militar mas joven, en donde la mayoria ha
visto decrecer su vocacion militar a pesar de haber egresado como Oficial
unos meses atras. Aqui se ve claramente que el contrato psicologico se ha
roto 0 no se ha cumplido desde el mismo proceso de formacion y no a

medida que el personal militar se desarrolla en la Institucion.
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1.2- L.a Motivacion:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los

datos que a continuacidén se detallan, producto de las preguntas n° 5

(cinco), n° 6 (seis) y n° 18 (dieciocho).

PREGUNTA N° S§:

diariamente?” Las respuestas posibles eran: a) SI o b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

“,Le agrada el trabajo o la funcion que realiza

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO
12%

Si
88%

Discriminados por Grupos internos de trabajo dentro del total del Personal

Militar encuestado:

60

50

40

30
20

Numero de elecciones

10

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo del total del personal encuestado

50

o Si
m No

oA 25
24 =
20
16
. . 7
4 4 2 1
— — [ ] —
Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico  Cpo. De Cadetes
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Discriminados por cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados

120
100
80
60
40

Numero de elecciones

20

Oficiales Suboficiales

oSi
mNo

Discriminados por Grupos internos de trabajo dentro de los Oficiales

encuestados:

Discriminacién entre Grupos Internos de trabajo de los Oficiales encuestados

20 19
18
16
14
12

Numero de elecciones

o N A O ©

Direccién

Grupo Aéreo

Grupo Base Grupo Técnico

Cpo. De Cadetes

o Si
m No




Discriminados por Grupos internos de trabajo dentro de los Suboficiales

encuestados:
Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Suboficiales encuestados

60

50 43
8 40
S
§ 30 oS
o 24 mNo
kel
é 20 14 15
3
=

10 3 5 5 )

0 [ [ 1] - |
Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes

PREGUNTA N° 6: “;Desempeia su trabajo motivado e incentivado por

sus superiores?”’

Las respuestas posibles eran: a) SIEMPRE, b) A VECES, ¢) NUNCA

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

SIEMPRE
NUNCA 15%

AVECES
58%
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Discriminados por Grupos internos de trabajo dentro del total del Personal

Militar encuestado:

Numero de elecciones

35

30

25

20

15

10

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo del total del personal encuestado

31

N
N

14 43 13

11 10

N

Direccion

Grupo Aéreo

Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De cadetes

O Siempre
| A veces

O Nunca

Discriminados por cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

Numero de elecciones
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Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados
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Discriminados por Grupos internos dentro de los Oficiales encuestados:

Discriminacién entre Grupos Internos de trabajo de los Oficiales encuestados
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Discriminados por Grupos internos de trabajo dentro de los Suboficiales

encuestados:

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Suboficiales encuestados

(7]

[

kS @ Siempre
g A

3 B A veces
S N

o 0 Nunca
[]

£

=)

=

Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De cadetes




PREGUNTA N° 18: “;Conoce lo suficiente a los subalternos que posee a
su cargo para saber que los motiva e incentiva en su trabajo?

Las respuestas posibles eran: a) SI, b) NO, c) NO POSEO
SUBALTERNOS A MI CARGO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO POSEO
28%

b) Anélisis:

Segun los datos obtenidos de la pregunta n°® 5 podemos observar

claramente que a la gran mayoria Personal Militar encuestado le agrada el
trabajo o funcion que realiza diariamente. Esto permite suponer un alto
grado de motivacion intrinseca.
Al ser discriminados por Grupos internos de trabajo también vemos que en
mayor o menor porcentaje, la totalidad de los mismos muestran Personal
Militar al cual le agrada el trabajo o funcion que realizan, siendo el de
mayor porcentaje, con respuesta “SI”, el Grupo Técnico y el de menor
porcentaje el Grupo Base para la misma respuesta.

Datos interesantes se obtienen al separar los resultados obtenidos en
los diferentes cuadros (Oficiales — Suboficiales) ya que, a pesar de que a la

mayoria del personal de Oficiales le agrada el trabajo o funcidén que realiza,
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al realizar la discriminacion por Grupos internos vemos que no en todos
ellos el personal esta satisfecho con sus tareas. Este es el caso del Grupo
Base en donde al 67% (2 Oficiales de 3 Oficiales encuestados) no le agrada
la funcidon que realiza. Esta situacion se debe a que la mayoria de los
Oficiales encuestados del Grupo Base eran pilotos, los cuales fueron
destinados a esa dependencia interna por cuestiones particulares pero a
disgusto de ellos.

Para el caso de los Suboficiales encuestados se puede ver que, tanto
en la totalidad de ellos como en la discriminacion por Grupos, el mayor
porcentaje en las respuestas estd dado en la opcidén “SI”, lo que evidencia
conformidad con el trabajo o funcion que desarrollan y alto grado de
motivacidn intrinseca.

Analizando la pregunta n° 6, respecto a si desempefia su trabajo

motivado o incentivado por sus superiores, se puede ver que el mayor
porcentaje corresponde a la opcion “A VECES”, seguida de la opcion
“NUNCA” y finalmente, “SIEMPRE”.
Al separar los resultados entre los diferentes cuadros, vemos que entre los
Oficiales el Grupo interno de trabajo que estd mas motivado e incentivado
por sus superiores es el Grupo Técnico, ya que el 100% de sus Oficiales
encuestados aseguran estar “SIEMPRE” motivados e incentivados por sus
superiores. Sin embargo, los Oficiales correspondientes a Direccidn,
Grupo Base y Cuerpo de Cadetes muestran como mas destacada a la opcion
“NUNCA”, lo que evidencia, desde sus perspectivas, la falta de motivacién
extrinseca por parte de los superiores.

En cuanto a los Suboficiales se puede ver claramente que en ninguno
de los Grupos estudiados sobresale con mayor porcentaje la opcidn
“SIEMPRE”, en cambio, en los Oficiales por lo menos en el Grupo

Técnico sobresalia la opcion anteriormente mencionada.
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Esto evidencia que a pesar de tener ambos la opcion “A VECES”
como mas sobresaliente, en porcentaje general, los Suboficiales se
encuentra menos motivado extrinsecamente que los Oficiales. Esta
afirmacion la podemos corroborar con los graficos totales de ambos, en
donde se observa que la opcion “NUNCA” entre los Suboficiales, es mayor
en porcentajes que para los Oficiales.

Por ultimo, respecto a los datos obtenidos de la pregunta n° 18, se
observa que un elevado porcentaje del Personal Militar encuestado asegura

conocer a sus subalternos en aquellas cosas que los motiva e incentiva.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que la motivacion intrinseca del
personal militar es positiva ya que a la mayoria de ellos les gusta el trabajo
que realizan. Sin embargo, a la hora de ver la motivacidon extrinseca, se
puede observar que es negativa o que no contribuye con la motivacion
intrinseca debido a que los jefes o superiores del personal encuestado no
los motiva o reconoce como ellos consideran que debieran hacerlo. Es asi
que el motivar o reconocer a los subalternos “a veces” no es suficiente y
resulta contraproducente ya que una de las caracteristicas que debe tener la
motivacion es que debe ser “continua”.

Para que una persona se desarrolle en su actividad de forma motivada, con
buen rendimiento, sintiéndose comprometido con la Organizacion y
considerando a su trabajo como un medio de crecimiento profesional y

personal, debe existir una conjugacion de los dos tipos de motivacion.
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1.3- El crecimiento profesional y psicosocial:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacidén se detallan, producto de las preguntas n° 4
(cuatro), n°® 8 (ocho), n° 11 (once), n° 12 (doce), n° 13 (trece) y n° 14

(catorce).

PREGUNTA N° 4: “;Considera su trabajo como una fuente de

crecimiento profesional y psicosocial?

Las respuestas posibles eran: a) SI ~ b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO
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Discriminados por Grupos Internos dentro del total del Personal Militar

encuestado:

Discriminacion entre los distintos Grupos internos de trabajo del total del personal encuestado

3
S
3
2 oS
[9)
8 E No
o
[0
£
=)
4
Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes
Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)
Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:
Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales
3
c
o
3]
3 @ Si
[
3 mNo
<
Q
£
=1
z

Oficiales Suboficiales

91



Discriminados por Grupos internos dentro de los Oficiales encuestados:

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Oficiales encuestados
16
14
3 12
s
3 10 Si
% 8 ool
] m No
T
o 6
)
E 4
z
2
0
Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico  Cpo. De Cadetes

Discriminados por Grupos internos dentro de los Suboficiales encuestados:

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Suboficiales encuestados

40 38

o Si
H No

Numero de elecciones

Direccién Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico  Cpo. De Cadetes
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PREGUNTA N° 8: “;Considera que esta capacitado para desarrollar dicho

trabajo o funcion?

Las respuestas posibles eran: a) SI ~ b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO
19%

Sl
81%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

o Si
m No

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de la totalidad de los encuestados
40
35
35
o 30
g 25 25
8 2 20
S 20 ° 17
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©
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£
2 10 7
3
5 1 F 1
0 = - : e |
Direccién Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. de Cadetes
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PREGUNTA N° 11: “;Cuantos cambios de destino tuvo desde que

egreso?

Las respuestas posibles eran: a) 1, b)2, ¢)3, d)4, e)5 f)masdeS5

Personal de Oficiales encuestado:

TOTAL DE OFICIALES

MAS DE CINCO
8%
CINCO UNO

5% 3
CUATRO 24%

11%

DOS
11%

TRES
41%

Personal de Suboficiales encuestado:

TOTAL DE SUBOFICIALES

MAS DE CINCO
3%
CUATRO CINCO

TRES
16%

DOS
33%
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PREGUNTA N° 12: “;Se encuentra en un destino de la Fuerza Aérea

Argentina en el cual queria estar?”

Las respuestas posibles eran: a) SI ~ b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO
10%

90%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

Discrimiancién entre Oficiales y Suboficiales encuestados

40

120
100
[72]
g 80
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3 o Si
o 60
g m No
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4

20

Oficiales Suboficiales
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PREGUNTA N° 13: “;Considera la inestabilidad de residencia como un
factor que atenta contra el desarrollo econdmico y psicosocial?”

Las respuestas posibles eran: a) SI ~ b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO
NO

6%

S
94%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

NO
5%

e

Sl
95%

Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

NO
6%

e

Sl
94%
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PREGUNTA N° 14: “;Posee otro trabajo fuera del Instituto?”

Las respuestas posibles eran: a) SI ~ b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO
58%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

Numero de elecciones

70

60

50

40

30

20

10

Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados

Oficiales Suboficiales

oS
m No
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Discriminados por edades dentro de los Oficiales encuestados:

Discriminacién entre rango de edades de los Oficiales encuestados
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b) Analisis:

Respecto de los resultados obtenidos de la pregunta n°® 4 podemos
observar claramente que en el total del Personal Militar encuestado, como
asi también en la discriminacion por Grupos, las personas consideran a su
trabajo como una fuente de crecimiento profesional y psicosocial.

Pero, al hacer la discriminacion por Cuadros y, a su vez, por Grupos
internos de trabajo, vemos que para el caso de los Oficiales s6lo en dos, de
los cinco Grupos, la opcion “SI” es la que mayor porcentaje posee (Grupo
Aéreo y Grupo Técnico). En el Grupo Base y Direccion sobresale la
opcién “NO”, mientras que en el Cuerpo de Cadetes se dividen las
opciones en 50% cada una de ellas.

Para el caso de los Suboficiales la opcion “SI” es la que sobresale en
el conjunto total y como asi también cuando se realiza la discriminacion
por Grupos.

En cuanto a los resultados de la pregunta n° 8 se puede afirmar que la
gran mayoria del personal militar encuestado, considera que se encuentra
capacitado para desarrollar su trabajo diario independientemente del
Cuadro al que pertenecen ya que los resultados para ambos son muy
similares.

La pregunta n° 11 nos aporta datos muy interesantes ya que se
relaciona directamente con la cantidad de cambios de destino que tuvieron
en su vida militar los encuestados.

Para el caso de los Oficiales vemos que el porcentaje que mas
sobresale es la opcion “TRES” (3 cambios de destino en su carrera
profesional), mientras que para los Suboficiales la que mas se destaca es la
opciéon “UNO”.

Otra particularidad es que en los Suboficiales a partir del primer
cambio de destino los porcentajes van disminuyendo a medida que aumenta

la cantidad de destinos, no sucediendo lo mismo con los Oficiales en donde
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los porcentajes van aumentando y disminuyendo de forma irregular ya que,
“dos” cambios de destinos posee el mismo porcentaje que “cuatro”, y “mas
de cinco” cambios de destinos es mayor que “cinco”.

Asi mismo, podemos ver que en los Suboficiales los mayores
porcentajes se ubican en las dos primeras opciones (uno y dos cambios de
destinos), que sumandolas arrojan 67 %, porcentaje que no puede ser
superado de ninguna manera por el resto de las opciones. Sin embargo, en
los Oficiales ocurre algo distinto, si sumamos las dos primeras opciones
(uno y dos cambios de destinos) obtenemos 35 %, con lo cual no alcanzan,
entre las dos, al porcentaje de la tercera opcidn (tres cambios de destinos)
con 41 %.

Esto demuestra, claramente, que los Oficiales poseen mayor grado de
inestabilidad de residencia que los Suboficiales.

En cuanto a la pregunta n° 12, los resultados son contundentes y
demuestran que la gran mayoria del personal encuestado esta en un destino
de la Fuerza Aérea en el cual queria estar. Al discriminarlos por Cuadros se
obtienen porcentajes muy similares entre Oficiales y Suboficiales respecto
de la conformidad de su destino actual.

Respecto de los resultados de la pregunta n°® 13, podemos ver, al

igual que en la pregunta anterior, lo contundente de los resultados ya que la
amplia mayoria de los encuestados perciben a los sucesivos cambios de
destino como un factor negativo en cuanto a lo econémico y psicosocial.
Es interesante destacar que, a pesar de que los Suboficiales no poseen
tantos cambios de destinos como los Oficiales, entienden perfectamente lo
dafiino que son los sucesivos cambios de destino para el desarrollo
econdmico y psicosocial del militar.

Por ultimo, la pregunta n° 14 nos demuestra que, en el analisis del
total del Personal Militar encuestado, la mayoria no posee otro trabajo

fuera de la Institucion, sin embargo, al realizar la discriminacion por
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Cuadros podemos ver que, practicamente la totalidad de los Oficiales
encuestados no posee otro trabajo fuera del Organismo, y que, el pequefio
porcentaje que si posee trabajo (3%), corresponde a la franja de edades
comprendida entre los 30 y 40 afios, debido a que el resto de los grupos de
edades (de 20 a 29 afios y mas de 40 afios) no poseen a ningin militar
encuestado que tenga otra actividad remunerada fuera de la Institucion.

Como consecuencia de esto, si regresamos al grafico “Total del
Personal Militar encuestado” nos podremos dar cuenta que practicamente la
totalidad de la opcion “SI” de dicho grafico esta dada por el personal de
Suboficiales, ya que, la mayoria de ellos posee otro trabajo fuera del
Instituto.

Asi mismo, los Suboficiales comprendidos entre 20 y 29 afios son los
que en menor porcentaje poseen otro trabajo extra institucional, sin
embargo, a medida que aumenta la edad de los Suboficiales también
aumenta el porcentaje de quienes tienen otro trabajo. Situacidon esta
contraria a la de los Oficiales en donde el Unico porcentaje con respuesta
“SI” (posee otro trabajo) se ubica en el grupo de 30 a 40 afios, decayendo

luego a 0 % la respuesta “SI” en el grupo de mas de 40 afios.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que
nos dice el marco tedrico, se puede determinar que todas las personas son
distintas y trabajan por causas diferentes, sin embargo, el marco tedrico nos
orienta con las causas mas sobresalientes por las cuales trabajan las
personas. Ahora bien, no todas las personas ubican a dichas causas en las
mismas posiciones de importancia y menos aun el personal militar que
posee caracteristicas muy diferentes al resto de los trabajadores debido a la

particularidad de su trabajo y vocacion de servicio.
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Ya se ha demostrado en andlisis anteriores de este trabajo que los
militares no colocan a la remuneracion o a los beneficios econdémicos como
lo mas importante que genera el trabajo, sin negar que este es un factor
motivante y muy importante, pero no el mas importante para el militar.

El status y el reconocimiento social son fundamentales ¢ importan
mucho en esta vocacion, ya que como toda vocacion de servicio tiene como
finalidad el bienestar del otro, por lo tanto, si esta retroalimentacién no se
da, provoca desmotivacion en la persona.

La inestabilidad de residencia es un factor altamente negativo en la
vida del militar debido a que todas las personas necesitan establecerse en
un grupo social en algin momento de su vida. Actualmente, es de publico
conocimiento que los militares no poseen ningun tipo de reconocimiento
social, o por lo menos no es lo mas comun, lo cual se agrava si el personal
militar no logra integrarse a un grupo social debido a su constante
inestabilidad de residencia.

Imaginemos por un instante la situacion en la cual debiéramos
cambiar a nuestros hijos de colegio cada dos o tres afios, pero no dentro de
la misma ciudad, sino cambiarlos a otra ciudad a cientos de kilémetros, a
veces a miles de kildémetros. Imaginemos también pedirle a nuestra esposa
que cambie de trabajo cada dos o tres afios, que so0lo podamos ver a
nuestros familiares (padre, madre, hermanos, etc) dos veces y por ultimo
que tengamos que abandonar a nuestros amigos y llegar a otro lugar e
intentar incorporarnos a otro grupo de amigos.

Todo esto que nos imaginamos y que por cierto no es nada facil de
asumir, para el personal militar es una realidad, sobretodo para los
Oficiales.

El trabajo debe servir para que el ser humano crezca en todas las
esferas de su persona y de esta manera poder considerar al trabajo como

una plataforma para cubrir todas las expectativas sociales, y no que el
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trabajo se transforme en un obsticulo para el crecimiento personal,

familiar, econdmico y social.

1.4- Los Reconocimientos:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los

datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n°® 7 (siete).

PREGUNTA N° 7: “;Recibe algun tipo de reconocimiento por parte de

sus superiores cuando alcanza los objetivos planteados o la tarea
ordenada?”

Las respuestas posibles eran: a) SI b) NO

Total del personal militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO
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Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

NO
46%

SI
54%

Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

70%

b) Analisis:

Segun los datos obtenidos en la pregunta anterior, se puede ver
claramente que la mayoria del Personal Militar encuestado considera que
no es reconocido cuando alcanza los objetivos fijados.

Sin embargo, al realizar la discriminacion por Cuadros se puede ver
que la mayoria de los Oficiales se sienten reconocidos cuando logran los
objetivos, caso contrario para los Suboficiales, en donde la mayoria de los

encuestados asegura no recibir ningln tipo de reconocimiento.
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Segun los resultados anteriores, el mayor porcentaje correspondiente
a la opcidon “NO” del grafico “Total del Personal Militar encuestado”, lo
proporciona el Cuadro de Suboficiales.

Con estos, podemos decir que la poblacion de Oficiales encuestada
se siente mas reconocida por la superioridad que la poblacion encuestada

de Suboficiales.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que los reconocimientos son
parte de la motivacion extrinseca e influyen directamente sobre la
motivacidn intrinseca.

Los reconocimientos son una herramienta muy importante en la vida
laboral de cualquier persona, sin embargo, para el personal militar es atn
mas importante debido a que los militares realizan una funcién muy
silenciosa y que no estd a la vista, en la mayoria de los casos, de la
sociedad en general. El personal militar sélo recibe reconocimientos de sus
superiores, y como se vio en los datos obtenidos, no es una practica muy
comun en este ambito.

No cualquier persona puede aplicar un reconocimiento y no
cualquier reconocimiento se puede aplicar en cualquier momento y a
cualquier persona. Esto es un punto muy importante a observar debido a
que muchas veces se cree que se reconoce a las personas y en realidad no
se reconoce a quien se debiera y tampoco se le proporciona el
reconocimiento adecuado ni en el momento adecuado.

Tanto el no proporcionar un reconocimiento o proporcionarlo mal
produce el mismo efecto negativo en la motivacion intrinseca, por tal

motivo, se debe contar con profesionales que asesoren a los superiores
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respecto de esta herramienta fundamental en la gestion de recursos

humanos.

1.5- Compromiso u obediencia:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n® 3 (tres).

PREGUNTA N° 3: “;Cémo considera, actualmente, su relacion con el

Instituto?”

Las respuestas posibles eran:

a) ME SIENTO TOTALMENTE COMPROMETIDO CON EL

b) DUDO CONSTANTEMENTE DE MI RELACION CON EL
INSTITUTO

c) LA CONSIDERO SOLO UNA RELACION DE TRABAJO

d) NO ME SIENTO COMPROMETIDO CON EL

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

No me siento
comprometido
1%

Totalmente
comprometido
La considero s6lo una 31%
relacion de trabajo

47%

Dudo constantemente
de mi relacién con la
Institucion
21%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)
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Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados

o Oficiales

W Suboficiales

Numero de elecciones

Totalmente comprometido Dudo constantemente de  La considero sélo una No me siento
mi relacion con la Inst. relacion de trabajo comprometido

Discriminados por edades dentro de los Oficiales y Suboficiales

encuestados:

Comparacion entre Oficiales y Suboficiales en el rango de edades "de 20 a 29 afios”

o Oficiales

| Suboficiales

Numero de elecciones

Totalmente comprometido Dudo constantemente de  La considero sélo una No me siento
mi relacion con la Inst. relacion de trabajo comprometido
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Comparacion entre Oficiales y Suboficiales en el rango de edades "de 30 a 40 afios"
25
20
20
%]
()
c
kel
g ” 12 Oficial
o iciales
o M1 B Oricl
3 m Suboficiales
o 10
[
5
Z 5
° 2
1
0 : | —
Totalmente comprometido Dudo constantemente de  La considero sélo una No me siento
mi relacion con la Inst. relacién de trabajo comprometido
Comparacion entre Oficiales y Suboficiales en el rango de edades "mas de 40 afios"
25 29
2
20
S 16
8
< 15 o Oficiales
3 10 m Suboficiales
o
@ 4
£ 5 2
z
0 [
Totalmente Dudo La considero sélo No me siento
comprometido constantemente de  una relacion de comprometido
mi relacion con la trabajo
Inst.
b) Analisis:

Como se ve en los resultados de la encuesta, la mayoria del personal
considera a su situacion actual con el Instituto como una simple relacion de
trabajo.

Entre los Oficiales, se observa que las dos primeras opciones
comparten los mayores porcentajes, sin embargo al discriminarlos por
edades, se puede ver algunos datos interesantes. Para los Oficiales de 20 a

29 afios aparecen con altos porcentajes las opciones “B” y “C”. Situacion
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que vale la pena destacar debido a que con esa edad ya existen Oficiales
que dudan de su relacion con la Institucion o sélo la consideran una
relacion de trabajo.

En el rango de edades de 30 a 40 afios podemos observar que la mayoria de
ellos duda constantemente de su relacion con la E.A.M (opcion “B”),
mientras que la situacion cambia completamente para los Oficiales mayores
de 40 afios, ya que la totalidad de ellos se encuentran totalmente
comprometidos con el Instituto (opcion “A”).

La situacion en el cuadro de Suboficiales es contundente en cuanto a
su eleccion ya que la mayoria de ellos considera a su relacion con el
Instituto como una simple relacion de trabajo (opcion “C”).

Al discriminar por edades los resultados del los Suboficiales, podemos ver
que en todos los rangos de edades la opcion que mas sobresale es la “C”,
sin embargo, no puede pasar desapercibida la situacion en el rango de 20 a
29 afios ya que aqui es donde se encuentra el mayor porcentaje de la opcion
“C” (74%). Aqui la situacion es mucho mas marcada que en el cuadro de

Oficiales para la opcion anteriormente mencionada.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que el compromiso de las
personas hacia la Institucion es la base del éxito en el cumplimiento de la
mision. Por las caracteristicas de las actividades que lleva adelante una
institucion como la E.A.M no puede admitirse la falta de compromiso con
la misidn ya que se pueden poner en riesgo la vida de muchas personas.

Seria muy fécil limitar el problema de la falta de compromiso y decir
que la culpa es del personal, sin embargo esto seria un reduccionismo del
problema ya que la falta de compromiso es s6lo la consecuencia visible de

afnos de ausencia de politicas de recursos humanos.
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Como se dijo anteriormente, todas las personas son distintas, y si no
se aceptan conceptos basicos como estos, va a ser muy dificil lograr que las
personas se comprometan con la Institucion y los resultados estan a la vista.

También hay que tener en cuenta que las personas van cambiando a
lo largo de su vida laboral, como asi también sus expectativas y
necesidades, por lo tanto, para lograr un compromiso duradero hay que

mantener un seguimiento del personal en toda su carrera institucional.

1.6- Herramientas, materiales y tecnologias de trabajo:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciond los

datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n°® 9 (nueve).

PREGUNTA N° 9: “;Posee los materiales y la tecnologia necesaria para
realizar su trabajo diario?”

Las respuestas posibles eran: a) SIEMPRE b) A VECES ¢) NUNCA

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NUNCA SIEMPRE
19% 5%

AVECES
76%
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Discriminados por Grupos internos dentro del total del Personal Militar

encuestado:

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de la totalidad de los encuestados

45 41
40
35
30

25 23 23 O Siempre
W A veces

20 17

O Nunca

15 12
10

Numero de elecciones

Direccidn Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

O Siempre

W A veces

O Nunca

26

Numero de elecciones

Qo

Oficiales Suboficiales
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Discriminados por Grupos internos dentro de los Oficiales encuestados:

Numero de elecciones

25

20

15

10

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Oficiales encuestados

20

3 4

O Siempre
W A veces

O Nunca

2

o 2
- 1 =

i O

Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes

Discriminados por Grupos internos dentro de los Suboficiales encuestados:

Numero de elecciones

45
40
35
30
25
20
15
10

Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de los Suboficiales encuestados

41

23

13

10
7

|

N

Direccion Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes

O Siempre

| A veces

O Nunca

b) Anaélisis:

La mayoria del Personal Militar encuestado cuenta solo “A VECES”
con los medios necesarios para realizar su trabajo. También se puede
observar que la opcion SIEMPRE se encuentra en la Giltima posicion.

Al discriminar en Grupos internos de trabajo los resultados del total del

Personal Militar encuestado, podemos ver que en todos los caso la opcidén
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“A VECES” es ampliamente superior a las demads, siendo que la opcion
SIEMPRE aparece con 0% en tres Grupos (Direccion, Grupo Aéreo y
Grupo Base).

Para el caso de los Oficiales, si bien la opcidn que mas sobresale para
la totalidad de ellos es “A VECES”, al separarse los resultados por Grupos
internos, se puede ver que en dos de los Grupos ocurren situaciones
antagonicas. Mientras que en el Grupo Base los Oficiales aseguran no tener
NUNCA los medios necesarios para realizar las actividades, en el Grupo
Técnico los Oficiales afirman, con sus respuestas, tener SIEMPRE los
medios necesarios.

Para los Suboficiales todos los resultados son muy similares, ya que
tanto en la totalidad de los mismos como en la discriminacion por Grupos
internos, la opcidon mas sobresaliente es A VECES. Sin embargo, es
interesante observar una discrepancia que ocurre en un mismo Grupo entre
Oficiales y Suboficiales encuestados. En el Grupo Técnico, los Oficiales
respondieron unanimemente contar SIEMPRE con los medios necesarios
para realizar las tareas diarias que les son encomendadas, pero los
Suboficiales, no sélo respondieron en su mayoria A VECES, sino que la
opcion NUNCA es mayor (12%) que la opcion SIEMPRE (6%). Resulta
dificil entender como en un mismo Grupo, cuyos objetivos generales son
los mismos, los Oficiales supuestamente cuentan con todos los medios

necesarios mientras que con los Suboficiales ocurre lo contrario.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que es importante en cualquier
trabajo o actividad que se realiza contar con los materiales, herramientas y
tecnologias necesarias para poder hacerlo de la manera mas eficiente

posible.
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En la E.A.M se desarrollan trabajos muy complejos debido a que los
aviones que forman parte de su dotacidén son utilizados para la instruccion
de los futuros pilotos de la Fuerza Aérea.

La falta de materiales y repuestos ocasiona no sélo demoras en el
cumplimiento de los planes de instruccion sino también que provoca volar
con aviones que no se encuentran en optimas condiciones.

Situaciones como éstas traen aparejada desmotivacion en el personal
militar ya que ven que no pueden cumplir con sus actividades diarias o que
si las cumplen, no lo hacen como ellos quisieran hacerlo debido a que no

cuentan con los materiales o tecnologias necesarias.

1.7- El clima organizacional:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de las preguntas n° 15

(quince) y n°® 19 (diecinueve).

PREGUNTA N° 15: “;Cémo considera, actualmente, el clima

organizacional en el cual trabaja?”
Las respuestas posibles eran: a) MUY BUENO b) BUENO
c) DEFICIENTE d) MALO
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Total del Personal Militar encuestado:

8% 6%

DEFICIENT
47%

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

MALO MUY BUENO

BUENO

39%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

MALO MUY BUENO
19% 5%
BUENO
32%
DEFICIENTE

44%

Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

MALO

BUENO
41%
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PREGUNTA N° 19: “;Como considera la politica de Recursos Humanos
de la E.A.M?”

Las respuestas posibles eran: a) MUY BUENA b) BUENA C)
REGULAR d) MALA ¢) INEXISTENTE

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

INEXISTENTE MUY BOUENA BUENA
20% 2% 10%
REGULAR
31%
MALA

37%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

MUY BUENA BUENA

INEXISTENTE 0% 14%

24%

MALA EGULAR
22% 40%
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Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES
MUY BUENA
INEXISTENTE 2% BUENA
18% °
9%
REGULAR

28%

42%

b) Anélisis:

Respecto de los datos obtenidos de la pregunta n°® 15, podemos ver
que la mayoria del Personal Militar encuestado percibe que el clima
organizacional en el cual trabaja es DEFICIENTE.

También es importante destacar que si sumamos los porcentajes de
las opciones “a” y “b”, consideradas positivas para la motivacion, no
alcanzan a superar a la opcion “c” (deficiente) la cual es considerada
negativa para la motivacion debido a que resulta imposible mantener
motivada a las personas en un clima organizacional DEFICIENTE.

Al discriminar los resultados por Cuadros, observamos que si bien
los Suboficiales perciben en un mayor porcentaje al clima organizacional
como DEFICIENTE (48% contra 44% de los Oficiales), también lo hacen
con respecto a la opcion BUENO (41% contra 32% de los oficiales).

Asi mismo, es interesante ver que los Oficiales poseen mayor porcentaje de
eleccion que los Suboficiales respecto a la opcion MALO (32% contra
5%), esto evidencia que si bien el clima organizacional existente es
considerado negativo o que atenta contra la motivacion, el mayor

descontento parece percibirse en el Cuadro de Oficiales.
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Respecto de los datos obtenidos de la pregunta n® 19, podemos ver
que la mayoria del Personal Militar encuestado percibe que la politica de
recursos humanos de la Escuela de Aviacion Militar es MALA. Ademas,
otro punto que resalta es que un considerable porcentaje considera
INEXISTENTE politicas de recursos humanos.

Al discriminarlos por Cuadros, vemos que los Suboficiales son los
que consideran mas deteriorada la politica de recursos humanos de La

Escuela de Aviacion Militar.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que tanto el clima
organizacional como las politicas de recursos humanos son fundamentales
en la Institucion para influir en la motivacion del personal militar.

Las politicas de recursos humanos son los caminos para potenciar al
personal y obtener asi su maxima entrega hacia el logro de los objetivos
institucionales. Sin estas politicas, es muy dificil mantener motivados a las
personas porque en todo aquello relacionado con la motivacion,
lamentablemente, no se puede improvisar.

Se puede ver claramente que todos estos aspectos motivacionales
estan relacionados, ya que sin politicas de recursos humanos es muy
probable que la mayoria de las personas se encuentre desmotivas y, por lo
tanto, este malestar en su lugar de trabajo genere un clima organizacional

indeseable.
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L.8- El Liderazgo:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciond los

datos que a continuacién se detallan, producto de las preguntas n° 17

(diecisiete) y n° 24 (veinticuatro).

PREGUNTA N° 17: “;Posee “modelos” a seguir dentro de su ambito

laboral?”

Las respuestas posibles eran: a) SI  b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

NO
47%
SI
53%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

NO
46%

SI
54%
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Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

NO
47%

Sl
53%

PREGUNTA N° 24: “;Considera que los resultados de esta encuesta
tendran alguna repercusion positiva en el futuro?”

Las respuestas posibles eran: a) SI  b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO
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Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

Sl
31%

b) Anélisis:

Respecto de los datos obtenidos de la pregunta n° 17, podemos ver
que los porcentajes para el total de los encuestados también se mantienen al
ser discriminados por Cuadros, indicando que no existen mayores

diferencias de eleccion entre ellos.
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Si bien en todos los casos el mayor porcentaje lo obtiene la opcion
“SI”, la diferencia de porcentajes es muy pequefia, pudiendo deducir que de
cada dos encuestados, uno no posee modelos a seguir dentro del Instituto.

Respecto de los datos obtenidos de la pregunta n® 24, podemos
observar que la opcion “NO” es la més elegida tanto para el total de los
encuestados como asi también por los diferentes Cuadros.
Los resultados demuestran la falta de confianza que existe hacia una
posible mejora en el Instituto como consecuencia de un trabajo de

investigacion.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que en la Institucién militar es
fundamental la existencia de lideres y ejemplo a seguir.

No es un buen indicador que en una Institucion militar la mayoria de
las personas encuestadas no tengan lideres a seguir. La Organizacion
Militar posee caracteristicas muy particulares, sin embargo, el verticalismo
en las relaciones laborales es una de las mdas importantes y, como
consecuencia de esto, el ejemplo es una de las mejores formas de educar y
guiar al los subalternos.

Todos sabemos que no existe peor cosa que un buen consejo seguido
de un mal ejemplo, situacion que genera una gran decepcién en las
personas y la pérdida de la confianza hacia el superior.

Las personas encuestadas han perdido la confianza en que esto pueda
cambiar, pero esta pérdida de confianza no se genera de un dia para otro o
por un solo hecho en particular. Esta desconfianza a una mejora en la vida
laboral e institucional es producto de la observacion diaria de la falta de

lideres y superiores capaces de entender al personal a su cargo.
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Pueden faltar muchas cosas en la vida Institucional de la E.A.M que
con el tiempo se pueden subsanar, sin embargo, si el personal perdio la
esperanza en que la Institucion puede mejorar, se necesitara de mucho
tiempo para que esa confianza vuelva ser parte de la vida de la

Organizacion.

1.9- Remuneraciones y beneficios:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en anélisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacion se detallan, producto de las preguntas n° 20
(veinte), n° 21 (veintiuno), n° 22 (veintidés) y n° 23 (veintitrés).

PREGUNTA N° 20: “;Considera justo su salario en relacion a lo que se

paga en el mercado por la misma actividad?”

Las respuestas posibles eran: a) SI  b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

Sl
8%

92%
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Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:

120

100

80

60

40

Numero de elecciones

20

Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados

37

Oficiales Suboficiales

103

oSi
m No

PREGUNTA N° 21: “;El salario que recibe como personal militar le

alcanza para cubrir sus necesidades y las de su grupo familiar? (salud,

educacion, vivienda propia, recreacion, vacaciones, comida, vestimenta)”

Las respuestas posibles eran: a) SI  b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

Sl
7%

93%
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Discriminados por edades dentro del total del Personal Militar encuestado:

Disciminacion entre rango de edades de la totalidad del personal encuestado

70
60
60
8 50
S 42
2 40
3 401 oSi
[0
S 30 mNo
o
[0)
£ 20
=z
10 1 2 8
0 i
de 20 a 29 afios de 30 a 40 afios mas de 40 afos
Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)
Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:
Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados
120 112
100
3
& 80
[&]
3 @ Si
o 60
3 mNo
o
g 40 30
=]
= 20
7 4
0
Oficiales Suboficiales
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PREGUNTA N° 22: “En el caso de que la respuesta a la pregunta N° 21

haya sido NO, sefiale con una cruz aquellas necesidades que no considera
satisfechas por usted y su grupo familiar. Al final de las opciones
encontrard un espacio en blanco con la palabra OTRAS, en el cual puede
colocar alguna otra necesidad insatisfecha que no figure en el listado de la
pregunta”.

Las respuestas posibles eran:

a) EDUCACION

b) VIVIENDA PROPIA

¢) VESTIMENTA

d) VACACIONES

e) SALUD

g) RECREACION

h) OTRAS

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

Recreacion Otzas Educacion
15% 3% 14%
Salud
12%
Vivienda Propia
24%
Vacaciones Vestimenta
20% 12%
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Discriminados por edades dentro del total del Personal Militar encuestado:

Discriminacién entre rango de edades de la totalidad del personal encuestado
60
50
43
40 O Educacion
. 40 36 m Vivienda propia
5 32 % O Vestimenta
S i
8 30 ] 2
2 30 %5 76 O Vacaciones
g 21 23 24 B Salud
[0} o
£ , 18 @ Recreacion
m Otras
10 - 6 6
3
0
de 20 a 29 afios de 30 a 40 afios mas de 40 afios
Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)
Personal de Oficiales y Suboficiales encuestados:
Discriminacion entre Oficiales y Suboficiales encuestados
100
90
80 ~
O Educacion
@ 70 . )
.g | Vivienda propia
g 60 O Vestimenta
@
° 50 O Vacaciones
©
B Salud
g 40 31 )
5 30 24 O Recreacion
=z
m Otras
20 13 3 13
9
0 :

Oficilaes

Suboficiales
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Discriminados por edades dentro de los Oficiales encuestados:

Discriminacion entre rango de edades de los Oficiales encuestados

16 15
14 13
12
- 12 O Educacion
g 10 i, .
o | Vivienda propia
o 10
% 8 8 O Vestimenta
3 8 O Vacaciones
o 6 m Salud
(] 6
% ) © O Recreacion
z
4 3 3 3 m Otras
2 2 2
2 7 1
0
de 20 a 29 afios de 30 a 40 afos mas de 40 afios
Discriminados por edades dentro de los Suboficiales encuestados:
Discriminacion entre rango de edades de los Suboficiales encuestados
40 38
35 39
30
» 30 28 28 B B Educacion
[0 . .
5 o5 _| on 24 | Vivienda propia
3 c2 21 22 21 O Vestimenta
@ 20
g 20 - . O Vacaciones
©
g 15 | ] Salud
S O Recreacion
=]
z 10 4 6 M Ofras
5 | 3
0
de 20 a 29 afios de 30 a 40 afios mas de 40 afos
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PREGUNTA N° 23: “;Considera justo el salario que recibe en
comparacion con el resto del personal militar de su cuadro?
(responsabilidad y desempefio vs remuneracion y beneficios)?”

Las respuestas posibles eran: a) SI  b) NO

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

SI
17%

83%

Discriminados por Cuadros (Oficiales — Suboficiales)

Personal de Oficiales encuestados:

TOTAL DE OFICIALES

73%
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Personal de Suboficiales encuestados:

TOTAL DE SUBOFICIALES

Sl
14%

86%

b) Anélisis:

Respecto de los datos obtenidos de la pregunta n°® 20, podemos ver
que en el total del Personal Militar encuestado una amplia mayoria
considera que la remuneraciéon que recibe es injusta al compararla con
iguales ocupaciones del ambito civil. Al realizar la discriminacion por
cuadros, si bien los Oficiales y los Suboficiales optaron mayoritariamente
por la opcion NO, los Oficiales tuvieron una eleccion undnime mientras
que los suboficiales 89% sobre dicha opcion.

Respecto de la pregunta n° 21, podemos observar que en el total del
Personal encuestado el mayor porcentaje lo posee, de forma muy marcada,
la opcion NO, sin embargo, al realizar la discriminacion por rango de
edades podemos ver que el menor porcentaje de dicha opcion, a pesar de
ser ampliamente mayoritaria, lo encontramos en el primer grupo de edades
(de 20 a 29 afios con 87%). Segun los datos obtenidos, el rango que mas
dificultades posee para satisfacer sus necesidades es el que comprende a los
militares encuestados entre 30 y 40 afios. Asi mismo, se observa claramente
que los Oficiales poseen un mayor porcentaje de personas con sus

necesidades basicas satisfechas respecto de los Suboficiales.
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Respecto de la pregunta n°® 22, podemos observar que en el total del
Personal Militar encuestado la necesidad mas insatisfecha es la VIVIENDA
PROPIA. Ahora bien, al discriminar estos resultados en los distintos rangos
de edades, podemos ver que los dos primeros rangos de edades (de 20 a 29
anos y de 30 a 40 afios) también colocaron como mas insatisfecha la
necesidad basica de VIVIENDA PROPIA, sin embargo, los del tercer
rango de edades (mas de 40 afios) se inclinaron por la opcion
VACACIONES. Esto demuestra que las necesidades van cambiando a lo
largo de la carrera profesional del Militar a medida que van logrando
satisfacer dichas necesidades.

De todos modos, estos resultados corresponden a la discriminacion por
edades dentro del total del Personal Militar encuestado. Ahora bien, al
discriminar los resultados por Cuadros se pueden ver algunos datos muy
interesantes. Si se observan los resultados del total de cada uno de los
Cuadros, se podra ver que la necesidad basica mas insatisfecha corresponde
a VIVIENDA PROPIA. Sin embargo, al ser discriminados estos resultados
por rango de edades se observa una particularidad entre los Cuadros. En
todos los rangos de edades de los Oficiales la necesidad mas insatisfecha
corresponde, nuevamente, a VIVIENDA PROPIA, mientras que entre los
Suboficiales, los dos primeros rangos de edades también coinciden con esa
necesidad insatisfecha, pero el rango de mas de 40 afios la ubica en el
cuarto lugar y no en el primero. Esto quiere decir que la mayoria de los
Suboficiales tarde o temprano acceden a la vivienda propia, y por lo tanto,
satisfacen esta necesidad basica muy importante para el crecimiento
personal y familiar. En el caso de los Oficiales, como se dijo anteriormente,
vemos que todos los rangos de edades la colocan en primera posicion de las
necesidades insatisfecha, demostrando que a ellos les cuesta mucho mas

saciar esta necesidad basica.
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En cuanto a la pregunta n°® 23, podemos observar claramente que la
amplia mayoria del personal considera injusto o desigual lo que percibe

como remuneracion al compararse con otras personas del Instituto.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que si bien la remuneracion no
es el aspecto que mas le interesa al personal militar, esto no deja de ser
importante si dicha remuneracién no cumple con las necesidades basicas de
dicho personal y de su familia.

Si el trabajo del personal militar no alcanza para cubrir necesidades
como la salud o la vivienda propia, generard en dicho personal una gran
incertidumbre y una desmotivacion laboral y social.

Las remuneraciones y beneficios econdmicos tienen como finalidad
la equidad interna y la competitivaza externa. Si alguno de estas dos
condiciones no se cumple, y peor aln si no se cumplen las dos, sera muy
dificil mantener motivado al personal de la Organizacion.

Como se pudo comprobar, la equidad interna es nula ya que
practicamente cobran lo mismo, o la diferencia es minima, dos personas
con cargos, grados y responsabilidades claramente diferentes en cantidades
e importancia.

La competitividad externa también es un factor muy importante, sin
embargo, tampoco parece tener importancia en la Institucion debido a que
se considera que existe una gran diferencia en la remuneracion respecto de
la misma actividad en el ambito civil.

La remuneracion y los beneficios econdmicos son factores
motivacionales indiscutibles aunque las personas de la Institucion no las
coloquen en lo mas altos de dichos factores, por tal motivo, es de vital

importancia para la motivacion extrinseca que se confeccione un sistema
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remunerativo justo y competitivo. Ahora bien, en la situacion actual no solo
que no es equitativo internamente ni competitivo externamente, sino que
tampoco alcanza para cubrir las necesidades minimas de cualquier
trabajador. Como consecuencia de esto no hace falta mayor anélisis para
entender que la desmotivacion del personal militar es totalmente

entendible.

1.10- Condiciones de higiene y seguridad laboral:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporcioné los

datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n°® 10 (diez).

PREGUNTA N° 10: “;Como considera las condiciones de higiene y

seguridad en las cuales trabaja?”
Las respuestas posibles eran: a) MUY BUENAS b) BUENAS
c¢) REGULARES d) MALAS

Total del Personal Militar encuestado:

TOTAL DEL PERSONAL MILITAR ENCUESTADO

MUY BUENAS
2%

MALAS
18%

BUENAS
40%

REGULARES
40%
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Discriminados por Grupos internos dentro del total del Personal Militar

encuestado:
Discriminacion entre Grupos Internos de trabajo de la totalidad del personal encuestado
25 28
21
20
3
5 @ Muy buenas
3 11 H Buenas
[
2 10 9 10 10 10 10 O Regulares
g 7 7 ° O Malas
IS
= -
5 4 4 ;
_‘ 1 _‘ 1 1 1
0 1
Direccién Grupo Aéreo Grupo Base Grupo Técnico Cpo. De Cadetes
b) Anélisis:

Si tomamos al total de los encuestados observaremos que las
opciones BUENAS y REGULARES igualan en porcentajes eleccion. Al
discriminar los resultados por Grupos internos de trabajo, podemos ver que
de los cinco Grupos, en tres sobresale la opcion REGULARES (Cuerpo de
Cadetes, Grupo Técnico y Grupo Base) y en dos de ellos sobresale la

opcion BUENAS (Grupo Aéreo y Direccion).

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que asi como son importantes
los materiales y tecnologias para realizar un trabajo en la Organizacion, es
muy importante que las condiciones de higiene y seguridad sean las

Optimas.
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En la E.A.M se llevan adelante trabajos extremadamente riesgosos
como el manipuleo de armas, combustibles y explosivos, por lo que las
condiciones de seguridad deben ser estrictas. Para estos casos no es
admisible que las condiciones de seguridad sean s6lo buenas y menos que
se consideren regulares ya que el personal militar no se sentira seguro en la
ejecucion de su trabajo, trayendo como consecuencia desmotivacion.

La falta de seguridad ¢ higiene en los puestos de trabajo genera
distinto tipos de accidentes e incidentes laborales, cuyos resultados son
devastadores para la Organizacion, el personal militar afectado vy,
trascendiendo las fronteras de la Institucion, a la familia de dicho personal

militar.

135



I1. Entrevistas:

I1.1- El contrato psicologico:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacion se detallan, producto de las preguntas n° 2 (dos) y
n° 3 (tres) realizadas al Personal Militar que abandono la Institucion y
producto de la pregunta n° 5 (cinco) realizada al Personal Militar que

actualmente presta servicio en la Institucion.

Preguntas realizadas al Personal Militar que abandono la Institucion:

Pregunta n° 2: “;Por qué decidiste dejar la Institucion?”

Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa LAN ARGENTINA, respondio:

“Sabia que venia esa pregunta...que dificil...es dificil responder con
palabras lo que uno siente, pero voy a tratar de ser concreto. Creo que la
principal causa fue que no sentia que me necesitaran, no me hacian sentir
util. Eso por una parte...en cuanto a la parte operativa, no me sentia seguro
volando en el estado en el cual estaban los aviones...dude muchas veces de

subirme a un avion a dar instruccion.”

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“Yo me fui porque me canse de que me trataran mal...no tengo mas

para agregar...no tenia mas ganas de ir a dar Instruccion...me cansaron!
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Ademas, la inestabilidad de residencia me complicaba la vida, no podia
planificar un futuro familiar porque a fin de afio siempre habia sorpresas

con los destinos”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“La causa principal fue porque veia que no tenia futuro en la
Institucion, todo seguia igual que cuando habia entrado hacia casi 10 afios
atras...y algunas cosas empeoraron...como ¢l estado de los aviones. Sentia
que trabajaba para nada...todos te pintaban un futuro mejor pero en la
realidad te dabas cuenta que hicieras lo que hicieras, las cosas no iban a
cambiar. No podia confiar en nadie porque a la larga te dabas cuenta que te
mentian. Muchas veces no sabia que decirles a mis alumnos cuando su
Curso de Aviadores en vez de durarle un afio, le iba a durar dos y encima,
no iban a egresar con las horas de vuelo que les habian prometido. Todo
empeoraba y como te dije...sentia que todo lo que me esforzaba no servia
para nada...me sentia un inutil. Eso en lo que respecta a lo profesional, en
lo personal o lo econdmico...ni hablar, fijate, me fui de baja de Primer
Teniente y ni siquiera tenia en vista acceder a una casa...no porque no
quisiera, sino porque llegaba a fin de mes con lo justo...y a veces pidiendo

prestado”

Pregunta n° 3: “; Encontraste en tu nuevo trabajo lo que buscabas o lo que

te faltaba en la Escuela de Aviacion Militar?”

Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la

Empresa LAN ARGENTINA, respondio:
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“Si, totalmente, no so6lo me significO un cambio econdmico
importante en mi vida sino que me hacen sentir como lo mas importante
que tiene la empresa. No me lo dicen con palabras solamente, porque me
podrian mentir, pero me lo demuestran con hechos concretos como los
cursos de capacitacion, la constante preocupacion que estemos comodos en
los destinos en donde hacemos postas (lugares donde hacen escala de
varios dias) y las consultas que nos realizan a los pilotos sobre algunos

temas de la empresa. Eso te hace sentir importante!!!”

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempefia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“Si, me fui sin buscar algo en particular y la verdad es que me
encontré una empresa que por lo menos te agradecen lo que haces...para
mi eso es suficiente. Hoy tengo ganas de ir a trabajar todos los dias! Otra
cosa, afuera las reglas son claras, vos sabes que mucho cuidan su puesto y
si te tienen que pasar por arriba lo van a hacer...pero es asi y ya sabes con
las reglas que jugas. En la Fuerza Aérea te “pintan” una cosa y después te
das cuenta que “la familia aeronautica” existe cuando a alguien le

conviene”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“Aunque no lo creas, encontré mas de lo que esperaba, hasta el dia
de hoy me da miedo y desconfio como me tratan (risas), no puedo creer que
me pregunten si estoy bien con lo que hago, si quiero cambiar algo para
mejorar mi &mbito laboral o si necesito algo...lo que sea...no se, me cuesta

creer esto por la diferencia que vivi cuando estaba en la E.A.M. Mira...te
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doy un ejemplo claro, hace unos meses atras me llamo el Jefe de Flota de
Airbus 320 para hablar conmigo, te imaginards que cuando me avisaron
que tenia que ir a verlo se me cruzaron por la cabeza un millon de cosas y
empecé a pensar que macana me habia mandado...no se...queria entender
porque me mandaba a llamar. La hago corta...obviamente voy a verlo,
cuando entro a su despacho me hace sentar, me ofrece un café y me dice
que me mand6 a llamar porque yo hacia poco que habia entrado a la
empresa y queria saber si me sentia bien trabajando acd, si me trataban bien
y que le contara como estaba mi familia porque sabia que tenia dos hijos
chiquitos y tuve que mudar a mi familia de Cérdoba a Bs. As. Imaginate...
no podia creer lo que pasaba, no entendia nada y hasta llegué¢ a desconfiar
de la situacion. Nunca en mi vida me llamo un superior en la E.A.M para
preguntarme nada de nada...y menos de mi familia, si me llamaba era para
llamarme la atencidn por algo o decirme que algo no le habia gustado. Esto
es solo un ejemplo de lo que vivi y vivo actualmente no? Tengo muchos
mas...como para hacer otra tesis (risas). Espero que con este ejemplo haya
sido concreto con la diferencia de trato y preocupacion por la gente que

existe entre LAN y la E.AM.”

Preguntas realizadas al Personal Militar que actualmente presta

servicio en la Institucion:

Pregunta n® 5: ““; Dejarias la Institucion? ;Por qué?”
L€ 6 q

Capitan que presta servicio como Instructor de vuelo en el Grupo
Aéreo Escuela, 15 aiios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Por ahora no...mientras me dejen volar, no. El tema me parece que

va a estar cuando me toque la Escuela de Guerra, eso ya me pone mal de
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solo pensarlo. Capaz que no llegue a la Escuela de Guerra, pero por ahora

me siento bien con lo que hago.”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el
Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Si...estoy un poco cansado y veo que esto no cambia mas...ojala

me equivoque pero no se ve nada que pueda modificar esto a corto plazo.”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempefiarse como tal por decision de la
superioridad, 13 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Si...st me iria, de hecho, ya presenté curriculum en LAN y en
Aerolineas para ir a rendir, estoy esperando que me llamen. Esto no da para

mas...por lo menos para mi.”

Vicecomodoro que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 26 aiios
de servicio en la F.A.A., contesto:

“No, estoy muy conforme con lo que me ha dado la F.A.A durante
mi vida militar, sin duda que he pasado por malos momentos y muchas
veces me enoje...y actualmente me enojo con decisiones de superiores o
con procedimientos burocraticos. Sin embargo me quedo para seguir
luchando por esto que siempre quise y creo que como soldados que somos
debemos mantener la guardia, que tarde o temprano vamos a salir de esta

complicada situacion.”
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Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29
aios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Si...me iria...pero adonde. Como te dije antes, no tenés a donde ir,
buscaria un lugar para trabajar donde valoren lo que haces y tus afios de

experiencia...sélo eso...con eso me conformo.”

Cabo Primero que presta servicio en el Grupo Técnico Escuela, 12
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:
“No...por ahora no. Estoy bien como estoy. No me gustan muchas

cosas pero las se llevar y trato de no bajonearme.”

b) Analisis:

Respecto de las preguntas realizadas a los Militares que abandonaron
la Institucion, se puede ver que la razon principal por la cual decidieron
dejar la E.A.M fue el mal trato que recibieron en los Ultimos afios de
servicio. Palabras como “mentiras”, “desconfianza” o “inseguridades en la
parte operativa”, fueron palabras que no esperaban encontrar en la
Institucion que los vio crecer como profesionales.

Asi mismo, todos los encuestados afirmaron haber encontrado, en las
diferentes empresas donde trabajan actualmente, aquello que no le dieron
en la E.A.M. No s6lo en lo referido a lo econdmico, lo cual no lo resaltan
como lo mas importante, sino en lo referido al trato y al reconocimiento
diario por su trabajo.

Respecto a los Militares que actualmente prestan servicio en la
E.AM., se puede ver que tanto entre los Oficiales como entre los

Suboficiales, uno de cada dos entrevistados tiene pensado dejar el Instituto.
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c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teodrico, se puede determinar que la mayoria de los
encuestados considera que se ha roto el contrato psicoldgico y por eso
abandonaron la Institucién o estan por hacerlo.

Es realmente preocupante que personal militar con bastante
experiencia abandone la Institucion porque sus superiores no lo hayan
hecho sentir importantes o no le hayan reconocido su trabajo.

(Tanto cuesta cumplir con las necesidades de las personas para que
realicen su trabajo de forma motivada y comprometida? En la situacién
actual de la Organizacion parece que si, de acuerdo a lo respondido por
aquellos que abandonaron la Institucion como asi también quienes se
encuentran en actividad, no se cumplen las condiciones minimas del
contrato psicolégico que alguna vez llevo a que estas personas ingresaran

en la Institucion.

11.2- La Motivacion:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacién se detallan, producto de las preguntas n° 4
(cuatro) y n° 5 (cinco) realizadas al Personal Militar que abandono la
Institucidon y producto de las preguntas n° 3 (tres) y n° 6 (seis) realizadas al

Personal Militar que actualmente presta servicio en la Institucion.

Preguntas realizadas al Personal Militar que abandon¢ la Institucion:

Pregunta n° 4: “;Extrafias algo de la E.A.M?”
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Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa LAN ARGENTINA, respondio:

“Si...mas vale...los extrafio a ustedes!!! ;Te acordas las horas que
pasabamos en la sala de pilotos? ;Y los operativos? Que bueno...que
épocas no? En LAN el vuelo es el vuelo y después de eso cada uno se va a
su casa...no es que nos llevemos mal ni mucho menos, pero nadie se queda

a tomar un café o a charlar un rato. La verdad...los extratio mucho!”

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempefia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“Me fui tan mal y tan dolido que al principio no extrafi¢ nada...
excepto a mis compafieros, pero después de un tiempo empecé a extrafiar
los operativos y las reuniones que teniamos al final del dia en el bar de

pilotos.”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“Si claro...extrafio a mis compafieros, el vuelo en escuadrilla, los
despliegues...muchas cosas, se extrafia a la gente y eso que antes de irme
ya se habian ido muchos y habia cambiado el grupo...de todos modos en el

Grupo Aéreo la pasdbamos muy bien!”

Pregunta n° 5: “Si te diera el mismo dinero que ganas actualmente,

(Volverias a la Institucion?”
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Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa LAN ARGENTINA, respondio:

“No00o....ni loco! Ya te dije...me siento importante en donde estoy,
me hacen sentir bien. Ademas hago lo que se hacer...volar. En la E.A.M te
daban cualquier cargo que no tenias ni idea que hacer y encima te exigian
que lo hagas bien, algo para lo que no estabas preparado...y bueno...antes

que pilotos éramos militares.” (risas)

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempefia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“No...no hay ninguna posibilidad de que vuelva...en ninguna
condicion. Existen muchisimas cosas de base que no van a cambiar nunca y

que hacen que las personas no quieran volver.”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“Nooo (risas), no...no se...simplemente no. Creo que es un sistema
muy arraigado y no va a cambiar nunca...la plata no tiene nada que ver,
vos sabes que no tiene nada que ver. Cuando entramos a la F.A.A sabiamos
que no ibamos a ser ricos ni nada parecido, pero nos sentiamos orgullosos
de ser parte de la Institucion, eso cambid...y mucho, culpa de superiores

que no entienden a sus subalternos.”
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Preguntas realizadas al Personal Militar que actualmente presta

servicio en la Institucion:

Pregunta n® 3: “;Crees que mejorando la remuneracion se puede mejorar
P

la situacion o solucionar alguno de los problemas?”

Capitan que presta servicio como Instructor de vuelo en el Grupo
Aéreo Escuela, 15 aiios de servicio en la F.A.A., contestd:

“Y...uno de los problemas es la baja remuneracion del militar, eso lo
sabe todo el mundo. Ahora...no se si con mas plata la gente cambia su
forma de ver las cosas, creo que es mas complejo de lo meramente
economico, por lo menos lo que yo escucho es que las principales quejas
no son por plata. Yo creo que con mas plata no solucionariamos el malestar

general de los subalternos.”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el
Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:
“No...nada que ver, y eso es lo peor de todo, porque los superiores
creen que si nos aumentan el sueldo o nos dan mas aviones vamos a estar
felices...y no es asi, se equivocan. Esta bueno que te aumente el sueldo,
obvio, pero no te soluciona el problema de fondo que es el mal trato y la

falta de agradecimiento que hay.”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempefiarse como tal por decision de la
superioridad, 13 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“No, no hay forma que la plata cambie esto, ademas, teniendo en
cuenta la situacion del pais y la estabilidad que te da este trabajo, no la

estamos pasando tan mal desde lo econdmico. La estamos pasando mal
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porque a nadie le importa si uno esta mal o bien animicamente, o si haces
el trabajo que te gusta, o si estas capacitado para hacer lo que te ordenan...
y asi un montdn de cosas que son muchas mas importantes que te aumenten

el sueldo.”

Vicecomodoro que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 26 afios
de servicio en la F.A.A., contesto:

“No, considero que la plata no soluciona todos los problemas, si bien
un aumento de sueldo soluciona el problema de la baja remuneracion que
tiene el militar, eso no significa que ese aumento solucione todos los
problemas. Sin duda que hay muchos mas problemas que el economico...y

mas importantes también.”

Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29
afos de servicio en la F.A.A., contesto:

“No...no solucionaria todo...pero si estaria bueno para no tener la
necesidad de tener otro trabajo, vos sabes que la mayoria de los
Suboficiales tenemos dos trabajos para poder crecer un poco, sino seria
imposible. El Oficial es distinto, tiene mejores sueldos, aunque sea poco
por el tipo de actividad y la formacidén que tienen, de todas maneras te da
para vivir un poco mejor que a nosotros. Hay problemas que no se
solucionan con mas plata, habria que buscar otras soluciones mas

inteligentes que la plata, somos militares, no mercenarios.”

Cabo Primero que presta servicio en el Grupo Técnico Escuela, 12
aios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Puede ser...siempre que te mejoren el sueldo esta bueno y te alivia

mucho si tenés familia, sino tenés que trabajar afuera también para

146



mantenerlos...no es mi caso, pero tengo un montdon de compafieros que lo

hacen porque no les queda otra.”

Pregunta n° 6: “En el caso de ser positiva la respuesta a la pregunta n° 5.

(Por qué continuas en la E.A.M?”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el

Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Y...tengo una familia y hay que darles de comer, no puedo irme a

probar suerte por ahi. Si me voy tengo que estar seguro de entrar a alguna

aerolineas antes de pedir la baja, no es tan facil como parece.”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempeiiarse como tal por decision de la
superioridad, 13 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Porque estoy esperando que me llamen de los lugares que mande
curriculum...nada mas. No me voy a quedar sin nada hasta que aparezca
algo...tengo familia y lamentablemente no me puedo dar ese lujo...encima
mi esposa se quedo sin trabajo cuando nos vinimos para Cdrdoba...ves?

Vos dejas todo por la Institucion...y que tenés a cambio?”

Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Porque ya me estoy por retirar...no me queda mucho y porque es
una entrada mas que en esta situacion del pais es fundamental para poder

mantener a mi familia y darles un porvenir.”

b) Anélisis:
Respecto a la pregunta n° 4 del Personal Militar que abandon¢ la

Institucidon, podemos ver que las respuestas son undnimes, ya que todos los
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entrevistados aseguran extrafiar a sus compafieros de trabajo y el tipo de
vuelo que se hacia en la E.A.M. Esto demuestra el alto grado de motivacion
intrinseca que poseian estas personas.

Asi mismo, la pregunta n°® 5 al mismo personal, también demuestra
unanimidad en las respuestas debido a que todos aseguran que no volverian
a la Institucion por mas que le den los mismos beneficios econdmicos que
su trabajo actual. Esto deja bien claro que el dinero no es el principal
motivador para el Militar.

Ahora bien, al ver los resultados de la pregunta n°® 3 del Personal
Militar que actualmente presta servicio en la Institucion, podemos decir
definitivamente, que para el Militar el dinero no es lo mas importante en
cuanto a su motivacion, ya que la amplia mayoria de ellos afirma que un
aumento en la remuneracion del Personal Militar no mejoraria la situacién
del Instituto. S6lo uno de los entrevistados (Cabo Primero) considerd que
“puede ser” que un aumento en la remuneracién solucione la situacidén
actual.

Por ultimo, los datos extraidos de la pregunta n® 6 nos muestran que
a pesar de haber Militares con ganas de dejar la Institucion, no lo hacen
porque consideran a este trabajo como un medio de ingresos econdmicos.
Sin embargo, cuando encuentren otra opcion laboral mejor, dejaran el

Instituto.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que la motivacion intrinseca es
positiva respecto al tipo de actividad que se realiza y de las personas que
rodean al personal militar entrevistado, sin embargo, en el caso de aquellos

que abandonaron la Institucion cabe preguntarse ;Por qué se fueron si el
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trabajo que realizaban les gustaba tanto y sus compafieros de trabajo
también eran muy importantes tanto en sus vidas laborales como sociales?

La respuesta esta en la motivacion extrinseca, ya que si en la balanza
personal la vocacion de servicio se ve superada por los aspectos negativos
externos de la vida laboral, la decision de abandonar la Institucidon sera una
cuestion de tiempo.

Existen muchas causas por las cuales una persona puede mantenerse
en una Institucion a pesar de estar totalmente desmotivado, y esta situacion
es la mas preocupante, debido a que las caracteristicas del trabajo que se
realiza en la E.A.M requiere del maximo compromiso del personal ya que

hay muchas vidas en juego.

I1.3- El crecimiento profesional y psicosocial:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n° 1 (uno)
realizada al Personal Militar que actualmente presta servicio en la

Institucion.

Pregunta n°® 1: “;Como te sentis actualmente en la E.A.M con el trabajo

que realizas?”

Capitan que presta servicio como Instructor de vuelo en el Grupo

Aéreo Escuela, 15 afios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Bien...dentro de todo (risas). Me gusta lo que hago, yo pedi venir a

este destino porque me gusta dar instruccidon, hay un monton de cosas que

no me gustan y que hacen que me enoje (en reemplazo de otra palabra)
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mucho...pero bueno...trato de olvidarlas para dar lo mejor de mi en

beneficio de los alumnos, trato de no perder de vista el objetivo.”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el
Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Mas o menos...me gusta volar y lo que estoy haciendo, pero el
vuelo esta quedando en segundo plano cada vez més. Volés tres turnos de
instruccion y te tenés que quedar hasta las seis de la tarde llenando papeles,
tendiendo reuniones eternas que no sirven para nada o cumpliendo otras
tareas que no tienen nada que ver con el vuelo y que las tendrian que hacer
los Suboficiales. Me gusta la instruccion pero me cansa todo lo que

condiciona el vuelo o la actividad del instructor”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempeiiarse como tal por decision de la
superioridad, 13 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Muy mal...muy decepcionado, me mandaron de XXXX (destino
anterior) jurandome que iba al Grupo Aéreo como instructor, no queria
venir a Escuela por mi familia para no hacer otra mudanza, pero si iba al
Aéreo era algo bueno para mi, lo veia como un desafio. Después, estando
de pase en Escuela y habiendo terminado el curso de instructor, me dicen
que me voy destinado al Base porque para el Comodoro XXXX no estoy

preparado o maduro para dar instructor. Como querés que me sienta?”

Vicecomodoro que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 26 afios
de servicio en la F.A.A., contesto:

“Bien...muy bien con el trabajo que realizo. Siempre quise tener este
puesto, lo habia pedido hace dos afios atras y por distintas situaciones tuve

que esperar, pero ahora llegué y lo disfruto mucho.”
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Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Mal, muy decepcionado...tengo casi 30 afios de servicio y me tratan
como un inutil o me dan tarea que las podria hacer mi hija de 12 afos.

Como querés que me sienta?”’

Cabo Primero que presta servicio en el Grupo Técnico Escuela, 12
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:
“Bien...soy técnico electronico y trabajo con los Tucanos y eso me gusta

mucho, de chico quise trabajar en los aviones.”

b) Analisis:

Como se puede ver, las opiniones estan bastante divididas ya que
encontramos Militares muy conformes con lo que hacen y otros muy
decepcionados con las actividades que realizan. Es importante resaltar que
en el grupo de las personas conformes con su trabajo, encontramos a
aquellas que realizan actividades afines a su formacion y que hacen lo que
realmente querian hacer profesionalmente. En cambio, en el otro grupo de
Militares encontramos a aquellos que realizan actividades o tareas para las
que no fueron formados y que no les gusta las funciones que desempefian

actualmente.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que si una persona se encuentra
en el lugar de trabajo para el cual se preparo durante afios, se sentira muy

bien en lo que respecta a su motivacion intrinseca, luego se deberia analizar
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la motivacidn extrinseca para tener el panorama completo de la motivacion
de esa persona.

Ahora bien, si a una persona que se preparod durante afios para volar,
por ejemplo, y se la destina a una dependencia donde realiza trabajos de
oficina, sin duda que estamos partiendo de una motivacidén intrinseca
totalmente negativa, y por mas que la motivacidon extrinseca sea positiva,
sera muy dificil mantener motivada a esta persona porque desde el
principio el sentimiento de frustracion es muy grande. La situacion es aun
peor y con consecuencias devastadoras, si a la situacion planteada se le

suma una motivacion extrinseca negativa.

I1.4- Los Reconocimientos:
En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su analisis.

I1.5- Compromiso u obediencia:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su analisis.

I1.6- Herramientas, materiales y tecnologias de trabajo:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su analisis.

I1.7- El clima organizacional:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de la pregunta n° 2 (dos)
realizada al Personal Militar que actualmente presta servicio en la

Institucion.
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Pregunta n® 2: “Segun tu apreciacion ;Como ves el animo del personal?”

Capitan que presta servicio como Instructor de vuelo en el Grupo
Aéreo Escuela, 15 aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“En general bastante mal...estd muy dificil la situacion. Para los
jovenes que recién empiezan es muy dificil darles algo que los motive y
para los mas viejos, creo que el desgano es el comin denominador. Esto
hace bastante que se percibe, pero en los tltimos afios se hizo muy notorio,
es como que a nadie le importa nada...te das cuenta en las actitudes de los

subalternos.”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el
Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Lo que yo veo y escucho...es que todo esta cada vez peor. Fijate
que en cualquier lugar que entras se estan quejando por algo, nadie tiene
ganas de trabajar, a las 14 no queda nadie en la Escuela, excepto los del

Aéreo, y cada uno trata de salvarse solo. Yo veo mal la cosa.”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempeiiarse como tal por decision de la
superioridad, 13 afos de servicio en la F.A.A., contesto:

“Imaginate que en el Grupo Base, el 90 % del personal, no quiere
estar en ese destino, no porque no le guste lo que hace el Grupo Base, sino
porque la mayoria de la gente no tiene la especialidad para estar ahi. Vos
sabes... hay técnicos, pilotos, contables...que se yo...es como que todo lo
que sobra lo mandan al Base, o a los que quieren amargarle la vida.
Después de lo que vivo a diario...como crees que veo la situacion? Pero

independientemente del Base, escucho a gente de otros grupos y también
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me doy cuenta de la cara o las actitudes de las personas...y lo que veo, es

que todo esta mal.”

Vicecomodoro que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 26 anos
de servicio en la F.A.A., contesto:

“Es dificil la situacidén para todos...no importa el grado o el cargo
que ocupes, hay mucha incertidumbre y los cambios son continuos. Si no
estas convencido de lo que querés y no sabes bien para que estas, es muy
probable que te deprimas y que con el tiempo bajes los brazos. En estos
momentos es cuando mas necesitamos estar unidos e ir todos para el mismo
lado. Yo lo que percibo es que estamos muy desunidos y eso genera mal

estar y afecta mucho el clima de trabajo.”

Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29
afos de servicio en la F.A.A., contesto:

“Creo que en general esta mal para todos. Yo separo la situacion de
los Oficiales y la de los Suboficiales por la experiencia que tengo en la
F.A.A. El Oficial puede estar mal pero tarde o temprano encuentra una
salida o un cargo que lo saca del pozo, o con los afios puede ir mejorando
su situacion porque tiene acceso a otras personas y cargos, o si a lo largo
del tiempo sigue mal...se va de retiro y listo porque sabe que va a
encontrar trabajo afuera, la mayoria son profesionales (pilotos, ingenieros,
contables, etc.). En cambio nosotros parece mentira pero mientras mas afios
de servicio tenés, peor te tratan y menos te respetan. Y si te cansas...;a
donde vas a ir? Si sos joven, nadie te toma en un trabajo serio porque no
tenés experiencia, o si te toman los sueldos son un desastre y no te
conviene irte de la F.A.A. Si sos viejo...;ja donde vas a ir? Nadie te va a
contratar, entonces lo unico que te queda es aguantar esto por un sueldo,

pero no porque estés comodo.”
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Cabo Primero que presta servicio en el Grupo Técnico Escuela, 12
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Puedo hablar por los Suboficiales en general porque con los
Oficiales no tengo mucho contacto y no se como piensan de algunos temas.
No veo bien a los suboficiales, me parece que la mayoria viven de mala
onda y es dificil trabajar asi, hay veces que querés preguntar algo y le ves
la cara 0 como tratan a otros compafieros y no te dan ganas de preguntar
nada. Todos se viven quejando del sueldo, de los horarios, de los

materiales...que se yo...se quejan de todas las 6rdenes que reciben.”

b) Analisis:

De a cuerdo a las respuestas obtenidas de los entrevistados, se puede
ver claramente que la totalidad de ellos percibe un clima organizacional
malo o deficiente. Asi mismo, la mayoria coincide en que la situacion es
dificil de llevar y que no se veran mejoras en el corto plazo, situacion que
genera incertidumbre, desconfianza y desgano.

Por ultimo, es interesante destacar que la vision del malestar en el
Instituto se da tanto de arriba hacia abajo como de abajo hacia arriba. Esto
quiere decir que los superiores observan que entre los subalternos el clima
esta muy deteriorado, pero a su vez, los subalternos observan que entre los

superiores el clima también esta muy deteriorado.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que si los aspectos
motivacionales de la Organizacion no son cuidados y a esto se le suma la

falta de reconocimiento social, es predecible que el animo del personal
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decaiga rdpidamente y una vez que esto sucede, el ambiente organizacional
se convierte en perjudicial para el personal militar.

Si el a&nimo del personal es malo, o por lo menos no es el deseable,
genera un alto grado de stress e incertidumbre que muchas veces
desencadena enfermedades laborales y deterioro fisico y mental. Esta
situacién no se soluciona en el corto plazo y menos alin con palabras y
discursos rutinarios sin ningun tipo de respaldo en acciones o politicas
organizacionales. Por este motivo, es muy importante evitar que el personal

llegue al desanimo o a la frustracion laboral.

11.8- El Liderazgo:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacién se detallan, producto de las preguntas n° 6 (seis) y
n° 7 (siete) realizadas al Personal Militar que abandond la Institucion y
producto de la pregunta n° 4 (cuatro) realizada al Personal Militar que

actualmente presta servicio en la Institucion.

Preguntas realizadas al Personal Militar que abandono la Institucion:

Pregunta n° 6: ‘“Sabiendo que los casos como los tuyos son muchos, y

que, en los ultimos afios se ha transformado en un problema muy grave en
la Institucién ;A quien o a que atribuis este problema en constante

crecimiento?”
Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que

actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la

Empresa LAN ARGENTINA, respondio:
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“Uh...eso si que es dificil de responder! Creo que la culpa es un
poquito de todos, y me incluyo, porque nadie de nosotros se dedico durante
la vida militar a hacer sentir bien a los subalternos...no nos prepararon para
eso...habia que cumplir las 6rdenes y listo, el que mejor las cumplia ese era
el mejor. Las politicas de los distintos gobiernos también afectan a las
Instituciones Militares porque de eso dependen las condiciones de los
aviones que volamos, pero soy un convencido que el 90% de los problemas

que hay son culpa de las personas encargadas de manejar la Institucion.”

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempefia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“La culpa es de los superiores de la Institucion que lo Unico que
saben hacer es dar 6rdenes...y a veces ni €so, y no se preocupan por el
bienestar de los subalternos, es mentira que no pueden hacer nada...pueden
hacer mucho y no lo hacen porque tienen miedo de quedarse sin alguna

comision al exterior.”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“No me hagas hablar (risas)...hablando en serio, creo que la culpa,
como te dije hace un rato, es de los superiores que no hacen nada para
evitar que la gente se vaya...y pueden hacer muchas cosas, porque siempre
escuchamos la frase “no se puede hacer nada, nos tienen las manos atadas”
y eso es mentira...lo sabemos porque vemos que la realidad demuestra que
la mayoria de los que se van son los jovenes, los viejos estan comodos

porque ya hicieron lo que tenian que hacer...en cambio los jévenes cuando
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se ven frustrados y ven que no tienen futuro, se van, porque sienten que

tienen mucho para dar y que en la Institucion no lo pueden hacer.”

Pregunta n° 7: “Segun tu vision y tu experiencia en la E.A.M, ;Cual seria

la o las soluciones?”

Ex Instructor y Jefe de Escuadrilla del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa LAN ARGENTINA, respondio:

“No se...creo que cambiar la mentalidad de la gente...buscar mas
compromiso por parte de quienes dirigen la Institucion y hacerles entender

'5’

que con la vocacidn no alcanza...esto es algo de todos los dias

Ex Instructor y Jefe de Seccion del Grupo Aéreo Escuela que
actualmente desempeiia sus funciones como piloto comercial en la
Empresa Aerolineas Argentinas, respondio:

“Yo echaria a promociones enteras de Brigadieres y Comodoros y
pondria al frente de la Institucién a personas que entiendan que lo mas
importante que tiene la Fuerza Aérea es la gente...y hay que cuidarla, y no

hacer que se vaya porque se cansa!”

Ex Instructor del Grupo Aéreo Escuela que actualmente desempeiia
sus funciones como piloto comercial en la Empresa LAN
ARGENTINA, respondio:

“Se tendria que cambiar la forma de pensar pero desde chicos...
desde cadetes, porque es casi imposible cambiarle la forma de pensar a un
Oficial o a un Suboficial con 30 afios de vida militar. También cambiaria
eso de que cualquiera puede ocupar cualquier cargo...eso es mentira y asi

nos fue durante afios. Muchos creen que por ser buen piloto sos buen
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administrador o podes dirigir una Unidad Militar y creo que la realidad y la
experiencia ha demostrado innumerables fracasos por pensar de esa

manera.”

Pregunta realizada al Personal Militar que actualmente presta servicio

en la Institucion:

Pregunta n° 4: “;Qué cambiarias en la E.A.M para que sea un lugar ideal
para trabajar?”

Capitan que presta servicio como Instructor de vuelo en el Grupo
Aéreo Escuela, 15 aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Uh...tenés ganas que hable mucho no? (risas) Lo primero que
cambiaria es la forma de tratar a la gente, a nadie le importan las personas y
creo que eso tarde o temprano, cansa. Otra cosa que cambiaria seria hacer
participar a todos los niveles en los distintos proyectos de planificacion...
eso hace sentir bien a las personas y ademdas creo que todos tiene algo
bueno para aportar no? Hay muchas mas cosas, pero con lo que te dije creo

que empezarian a cambiar las cosas de a poco.”

Primer Teniente que presta servicio como Instructor de vuelo en el
Grupo Aéreo Escuela, 12 afios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Ya te dije...creo que si se trata mejor a las personas y se reconoce el
trabajo que hacen, estoy seguro que esto empezaria a cambiar. Tiene que
haber una muestra de humildad de los superiores, tienen que dar el

ejemplo...decir “gracias”, ;tanto cuesta?”

Primer Teniente que presta servicio en el Grupo Base pero es
Instructor de vuelo sin poder desempefiarse como tal por decision de la

superioridad, 13 afios de servicio en la F.A.A., contesto:
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“Creo que lo fundamental es empezar a tratar bien a los subalterno y
reconocerlos por el trabajo que hacen. Hay que convencer al personal...no
tenerlos amenazados por la sancidon ni por mandarlos a un destino que no
quieran. Otra cosa que es bdsica, es que muchas personas estan muchos
afnos preparandose y estudiando para tener una especialidad, como piloto o
como ingeniero, y los destinan a lugares que no sé6lo no tienen nada que ver
con su preparacion sino que las actividades que realizan son muy basicas
respecto de su formacion. Por ejemplo, un piloto tiene que controlar el
corte de pasto o el alineamiento de los soldados voluntarios. A vos te

parece?”

Vicecomodoro que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 26 anos
de servicio en la F.A.A., contesto:

“Lo principal es analizar y aceptar la situacion actual de la E.A.M.
No podemos planificar o generar soluciones si no sabemos y no aceptamos
donde estamos parados. Creo que ese es el problema principal, hay muchos
superiores que no se dan cuenta lo que estad pasando y siguen viviendo
muy alejados de la realidad...y encima, toman decisiones desde esa falsa
realidad, imaginate lo que son esas decisiones. Creo que algo muy
importante también es aumentar la comunicacion en todos los niveles para
saber que es lo que pasa con los subalternos y sobretodo, saber que piensan
y en que peden colaborar para lograr los objetivos. No debemos olvidarnos
que somos un equipo y que todos somos importantes en ese equipo.
Lamentablemente, muchas gente no se siente parte del equipo y generan

conflictos en cualquier grupo que integren.”

Suboficial Principal que presta servicio en el Grupo Aéreo Escuela, 29

anos de servicio en la F.A.A., contesto:
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“Educar a los Oficiales desde chicos para que no cometan los errores
que cometen los actuales, ensefarles a respetar a la gente, sobretodo a los
mas viejos y con mas experiencia...que aunque tengamos menos estudios
que muchos oficiales, también podemos aportar nuestra experiencia porque

eso también sirve.”

Cabo Primero que presta servicio en el Grupo Técnico Escuela, 12
aiios de servicio en la F.A.A., contesto:

“Cambiaria las relaciones entre Oficiales y Suboficiales porque se va
de un extremo al otro, se pasa de amiguismo a enemigos, y €so me parece
que no ayuda al trabajo, el Suboficial deberia obedecer las ordenes del
Oficial y asesorarlo, y el Oficial deberia respetar al Suboficial y aceptar que
el Suboficial lo asesore en algunas cosas. Muchas veces parece que somos
enemigos o vivimos en distintas Escuelas de Aviacion, y en realidad somos

iguales pero con jerarquias y cargos diferentes, nada mas.”

b) Analisis:

Como se puede observar en la gran mayoria de las respuestas, tanto
del personal que dejo la Institucidon como el que aun continua, todos los
problemas se atribuyen a la deficiencia en la conduccion por parte de los
mandos superiores. Asi mismo, las distintas manifestaciones de los
entrevistados dejan ver la falta de confianza hacia sus superiores. Algunos
afirman falta de humildad y de ejemplo por parte de estos tltimos.

Finalmente, y en consonancia con lo antes dicho, las soluciones a los
problemas del Instituto, segtn los entrevistados, estan en cambiar la forma
de conducir de los superiores, centrandose mas en las personas y no sélo en

alcanzar los objetivos planteados.
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c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que si las personas de la
Institucion ven que los problemas son debido a la mala gestiéon de sus
superiores, sera muy dificil aceptar cualquier tipo de cambio generado por
dichos superiores ya que la confianza hacia ellos es inexistente.

Instituciones como la E.A.M necesita superiores que entiendan que
no son duefios de la Institucion, sino que son administradores de un bien
publico que encierra una gran responsabilidad.

El asesoramiento de distintas personas de la Organizacion permite
tener una vision amplia de la situacion actual, sin embargo, si el superior no
admite ningln tipo de consejo de sus subalternos, tendra una vision muy

parcial y pequefia de la realidad, la de ¢l mismo.

I1.9- Remuneraciones y beneficios:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciono

datos para su analisis.

I1.10- Condiciones de higiene y seguridad laboral:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporcion6

datos para su analisis.
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II1. Analisis documental:

I11.1- El contrato psicoldgico:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacién se detallan, producto del contenido de la pagina

de Internet de la Fuerza Aérea Argentina y del Reglamento del Régimen

del Servicio (R.A.G - 11).

Datos extraidos de la pagina de Internet de la Fuerza Aérea Argentina

(www.faa.mil.ar):
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Esta pagina constituye la presentacion oficial de la F.A.A ante la
sociedad argentina. En la seccion “Incorporacion y educacion™ se pueden
ver los beneficios que la Institucidon ofrece para todos aquellos que quieran
formar parte de ella.

Asi mismo, en la apartado “orientacion” de la misma seccion, se
pudo extraer lo siguiente:

“Para la formacion y perfeccionamiento de los Oficiales,
Suboficiales y Civiles, la Fuerza Aérea cuenta con institutos especificos,
que depende del Comando de Educacion, el que tiene a su cargo la
ejecucion de los planes y programas. En el caso de los Soldados
Voluntarios, se los instruye en las Unidades Militares donde se los
incorpora, procediendo posteriormente a su perfeccionamiento en las
distintas especialidades.

La educacion, en el ambito de la Fuerza Aérea Argentina, es el
proceso de desarrollo integral y armoénico, de las potencialidades fisicas y
espirituales del personal, como ser individual y social, para satisfacer las
exigencias propias del ejercicio de su profesion y las del poder aeroespacial
militar, en tiempo de paz, en caso de conflicto y también para la
participacion en las operaciones de paz.

El Sistema Educativo esta estructurado en dos etapas sucesivas e
interdependientes:

Formacion: Abarca el periodo comprendido desde la incorporacion del
personal, hasta el egreso del correspondiente centro de formacion.
Perfeccionamiento: Abarca el periodo comprendido desde la incorporacion
al cuadro permanente de la Fuerza Aérea Argentina, hasta su alejamiento
definitivo de la Institucion.

En ambas etapas se busca la capacitacion integral del hombre, que

ejerza su profesion y dirija su conducta como protagonista creador, critico
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y transformador de la sociedad en que vive, con las caracteristicas y valores

propios de la sociedad argentina y al servicio del bien comun.

Datos extraidos del Reglamento del Régimen del Servicio (RAG —11):

Este reglamento tiene como propdsito uniformar los procedimientos
y las relaciones dentro del servicio militar, delimitando las
responsabilidades de sus miembros, con el fin de crear el sistema de
disciplina necesario para el logro de los altos fines perseguidos por la
Fuerza Aérea Argentina (FAA).

Constituye una guia de procedimientos para el personal de la Fuerza
Aérea Argentina. Su existencia se debe a la necesidad de disponer un
conjunto de normas en un solo cuerpo que uniforme el régimen del
servicio.

Se persiguen dos finalidades, con la primera sintetizar el
desenvolvimiento de la vida interna en los Comandos, Unidades y
Organismos de la Fuerza Aérea; con la segunda servir al personal militar
cualquiera sea su jerarquia, como documento de consulta permanente, que
garantice un procedimiento uniforme.

Las normas establecidas en sus capitulos son de aplicacion
obligatoria en todas las dependencias de la FAA, alcanzando por igual a
toda persona con estado militar cualquiera sea su situacion.

Respecto al tema tratado, este reglamento especifica las siguientes
exigencias de la vida militar:

“PROCEDIMIENTOS DE LA VIDA MILITAR
ETICA. CONDUCTA Y APTITUD

La vida de un ciudadano dentro del sistema militar impone a sus procederes
una serie de exigencias que, aparte de las aptitudes analizadas en la I Parte

de este Reglamento, pueden definirse como de ética, conducta y aptitud.
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Idénticas son las cualidades y virtudes militares que todos los integrantes
de la escala jerarquica, desde Brigadier General hasta Soldado Aeronautico,
deben poseer y cultivar.

Su definicion tiene no obstante matices diferentes, segiin se trate del
Personal Superior o Personal Subalterno. En lo que se refiere a los
Soldados Aeronduticos, en el Capitulo XV de este Reglamento queda
expuesto detalladamente lo concerniente a sus aptitudes y procedimientos.
Es el proposito de este Capitulo referirse entonces especialmente al
Personal Militar Superior y Subalterno, incluyendo este ultimo a los
Voluntarios.

La Ley para el Personal Militar (LA 1) y especialmente su Reglamentacion,
establecen los respectivos aspectos salientes de las distintas jerarquias que
conforman los cuadros.

Es responsabilidad de los mandos y autoridades militares inculcar a sus
subordinados los conceptos de ética, conducta y aptitud; sus atribuciones
correlativas les permiten exigir su debido cumplimiento. Cada individuo
dentro del servicio militar debera de por si cultivarlas intensamente.

Etica Profesional

Por ética profesional se entiende, en la Fuerza Aérea, al celo que sus
integrantes ponen en la satisfaccion de aquellos deberes y realizacion de
actos que, por ser imperativos de la moral, escapan en cierta forma a las
obligaciones especificas de la profesion, quedando su cumplimiento
librado, en gran parte, a la libre voluntad de cada uno.

Lealtad

Esta virtud, cuyo solo enunciado da pauta de su importancia, significa
rectitud de proceder para con la Patria, la mision de la Fuerza Aérea, los
superiores, los subalternos, los de igual jerarquia y consigo mismo.

Espiritu de Sacrificio
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Servir a una causa tan noble como es la mision que la Fuerza Aérea debe
cumplir dentro del esquema de la defensa nacional, asi como contribuir a
promover al bienestar general, impone a sus integrantes poseer una natural
predisposicion a sufrir moral o fisicamente, cuando sea necesario, en bien
del servicio.

Cooperaciéon

El espiritu de equipo, del que trata la I Parte de este Reglamento, presupone
la tendencia de los miembros de la Fuerza Aérea a coadyuvar, con
entusiasmo e inteligencia, con superiores y subalternos en funciones y
tareas que no fueran estrictamente de la propia responsabilidad.

Honradez

Tal virtud consiste en poseer el cardcter necesario para no apartarse en su
conducta y procederes de lo que es correcto y acertado.

Conducta Militar

Definida la conducta militar como ‘“el conjunto de normas a que debe
ajustarse un ciudadano dentro de la Fuerza Aérea para uniformar su vida,
apariencia y procedimientos, con los del resto y posibilitar asi el desarrollo
armoénico del servicio", debe entenderse que no sélo interesan sus actos
dentro de la Institucion sino atin los que corresponden a la vida privada.

El Militar no tiene dos personalidades, por el contrario su vida y energia se
deben a la profesion, sus creencias religiosas, sus obligaciones para con las
personas de su familia o a su cargo y a los deberes de ciudadania. Al
respecto, las virtudes mas importantes que deben caracterizar a un hombre
de armas son las que se definen a continuacion.

Cumplimiento del Deber

La puntualidad y la exactitud en las funciones que cada uno debe
desempenar de acuerdo con las responsabilidades del cargo o posicion,

como asimismo el empeno en la ejecuciéon de las propias obligaciones
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militares entre las cuales debe contarse el ejercicio de las atribuciones
conferidas, constituyen lo que llamamos el cumplimiento del deber.
Comportamiento Militar

El porte exterior y la manera con que cada uno gobierna su vida y dirige
sus acciones, es de suma importancia dentro de la Fuerza Aérea. Sus
miembros deben ser elevados exponentes de la correccion y preocupacion
por el cumplimiento de tales obligaciones en todo lugar y circunstancia.

Cuidado Personal

El aseo personal asi como el correcto uso del uniforme y de las ropas
civiles que se visten, deberdn ser motivo de preferente atencion. Nada hay
que justifique la falta de esmero. Podra el uniforme haberse roto en el
trabajo o durante una accidon militar, pero no obstante, de la dedicacion que
se preste por ponerlo en condiciones dependera en mucho el aspecto
exterior de quien lo vista.

Tacto y Sociabilidad

La vida de relacion impone siempre a los individuos la necesidad de
conducir su persona en forma tal de hacer posible la vida de relacion.
Cierta habilidad, acierto y cordura, junto con el conocimiento de las normas
de urbanidad, serdn el medio adecuado de lograrlo. Debe descartarse el uso
del tuteo.

La presencia de un superior no puede ni debe ser ignorada en ningin lugar
ni circunstancia. EI proceder correcto que la educacion militar impone, es
la presentacion reglamentaria o el saludo efectuado con consideracion y
respeto con la moderacion que impongan el lugar, el acto que se realiza y la
oportunidad.

Uso del Tabaco

Constituye una falta de respeto al superior fumar en su presencia sin haber

sido expresamente autorizado para ello. Durante la realizacion de comidas
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o actos similares, podrd comenzarse a fumar cuando el superior de mas
antigiiedad lo haga o autorice a hacerlo.

Prestigio

Es el reconocimiento que se logra de los subalternos y superiores, lo cual es
solo posible mediante la practica intensa de todas las virtudes militares, sin
ostentaciones, con modestia, perseverancia y dedicacion.

Austeridad

Es esta una de las virtudes militares por excelencia, particularmente en
aquellos incorporados voluntariamente a la Fuerza Aérea para hacer de ella
su carrera y su vida. El militar es un individuo destinado a cumplir
misiones que, cuando esté de por medio la suerte y el porvenir de la
Nacidn, significardn obligadamente el cumplimiento de su deber en
destinos peligrosos y de vida ardua. Por ello, la ciudadania se encarga de
asistir a sus necesidades, en forma tal que dedique todo su tiempo y energia
a la practica de la profesion y al cultivo de sus virtudes. La vida del militar
debe ser modesta y circunspecta, sin alardes de lujo ni ostentaciones.

Honor

El prestigio de la Fuerza Aérea reposa sobre el buen nombre y honor de sus
integrantes y especialmente sus cuadros, maxime si se tiene en cuenta que
en ella los Oficiales y Suboficiales constituyen la mayoria del personal. El
honor individual, tanto como el honor colectivo son indispensables para

respaldar la eficiencia de los equipos, los aviones y las armas que operan.

Aptitud Profesional

La aptitud profesional se logra por medio de una adecuada instruccion y
adiestramiento; se mantiene e incrementa merced a la correcta ejercitacion
de cada uno de los aspectos que configuran la eficiencia alcanzada.
Ademas de la capacidad para el desempefio de las funciones especificas de
cada jerarquia y escalafon, la aptitud de instruirse e instruir a otros (vale

decir la de asimilar y transmitir conocimientos), asi como la aptitud para
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mandar o sea la facultad para conducir e infundir respeto y obediencia, son
fundamentales. En conjunto determinan la aptitud profesional de los
cuadros. También es necesario saber adaptarse a la evolucion de 1a Fuerza
Aérea y seguir el ritmo de su progreso, con mente 4gil y valentia
intelectual.

Aptitud General

La aptitud general abarca junto con la cultura general aquellas condiciones
innatas  tales como inteligencia, memoria, etc. que configuran la
personalidad intelectual.

Cultura General

La suma de conocimientos generales y especialmente la amplitud de vision
para adecuar dichos conocimientos a una concepcion real de la vida en
cuyo panorama se encuentre perfectamente definido el transcendente
destino del hombre, la igualdad de todos, y las conquistas sociales que
jalonan la historia de la humanidad, configuran la cultura general que
deben poseer los miembros de la Fuerza Aérea Argentina.

Inteligencia

Es la facultad de conocer y entender (agudeza mental). Permite a quien la
posee aumentar el valor de su aptitud general. Tal facultad es
incrementable con la practica y en consecuencia merecerd preferente
atencion de los mandos.

Criterio

Es la facultad de juzgar, después de apreciar mentalmente y con métodos
los valores y las relaciones de los hechos y cosas, sirve de columna
vertebral al juicio profesional y éste es el que permitird los aciertos dentro

del servicio en la Fuerza.
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Memoria

Las caracteristicas del servicio en la Fuerza imponen la necesidad de
hombres de solida facultad de fijacion y retencion de o6rdenes, hechos y
circunstancias. También la memoria se acrecienta con la practica.

Presencia de Animo

Proceder con tranquilidad y conciencia en toda circunstancia es un atributo
de la personalidad militar que podréd evitar la pérdida inutil de vidas y
materiales.

Rendimiento

No basta solo con desarrollar actividades, realizar tareas y llenar el tiempo
con ocupaciones; es preciso hacerlo de forma tal que se logre eficiencia en
el trabajo y utilidad del mismo.

Iniciativa

La iniciativa, dentro de los limites y teniendo siempre presente las
intenciones del superior y las prescripciones reglamentarias, permitird
proceder con prontitud y llevar a cabo las tareas que sea necesario realizar
ain cuando no medie orden al respecto. Debe ser fomentada por el
superior, llevando al dnimo del subalterno el convencimiento de que su
eficiencia beneficia a la institucion.

Aptitud Fisica

Por ultimo, dentro de esta serie de virtudes que configuran la ética, la
conducta y la aptitud profesional, es necesario también la posesion y
mantenimiento de aptitudes fisicas de elevada calidad.

Tanto el cultivo de la salud del cuerpo por medio de ejercicios y deportes,
como el cuidado personal con relacion a las enfermedades, han de
proporcionar las bases para la formacion de una elevada aptitud fisica que
permitird el mantenimiento en servicio de la mayor cantidad de personal,

aumentandose asi la capacidad combativa o de trabajo de la Unidad”.
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b) Analisis:

Como se puede ver, la Fuerza Aérea ofrece, en forma general, una
serie de beneficios tendientes a cubrir necesidades basicas como vivienda,
trabajo estable y salario desde el ingreso a la Institucién. Sin embargo, a la
hora de exigir a sus miembros, se puede observar que la lista de valores y
caracteristicas a desarrollar es bastante extensa, desde valores como la
inteligencia hasta comportamientos sociales y culturales.

Por ultimo, todo lleva a entender que la Fuerza Aérea propone una
formacion integral y armodnica de la persona, fundamentando este proceso

en el orgullo de pertenecer a una Institucion con prestigio.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que ambas partes esperan algo
de la otra y que si alguna de las dos no cumple con lo esperado, generara en
la otra parte desmotivacion y falta de confianza.

Todas las personas necesitan seguridad en su lugar de trabajo, esta
seguridad se logra en gran medida en saber que lo esperado de la otra parte
es algo real y cotidiano. Es importante que ambas partes tengan bien en
claro las expectativas que tienen hacia la otra parte y de esta forma no

generar falsas motivaciones.

II1.2- L.a Motivacion:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido del

Reglamento del Régimen del Servicio (RAG — 11).

172



“En la Fuerza Aérea los medios materiales desempefian un papel
preponderante, pero siempre los hombres que la integran exigiran la
maxima atencion de los comandos.

La conduccion comienza por el conocimiento de la naturaleza humana asi
como por la individualizacion de cada integrante de un organismo. Cada
oficial, suboficial, o individuo de tropa dentro de la Fuerza Aérea, no
obstante poseer elevado espiritu de equipo y adecuado espiritu de cuerpo,
tiene sus ideales y sus ambiciones. Es obligacion permanente de los
mandos, y del conductor en particular, el conocer a sus subalternos lo
suficientemente bien como para adecuar las aptitudes que cada uno posee
en bien del servicio.
Es necesario aprovechar de los hombres sus aptitudes y mejorar sus
aspectos débiles por medio de una adecuada instruccion, la influencia y el
ejemplo; recurriendo en cada caso a sus antecedentes que es donde se
encuentra la base de su personalidad.
Los hombres por naturaleza son inquietos e inquisitivos, tienden a no
aceptar como verdad sino aquella que les resulta clara o que el influjo del
conductor haga aparecer como aceptable.
Las funciones de cada hombre deben ser tales que exceptuando los
descansos,  absorban todo el tiempo; la inactividad da lugar a
conversaciones estériles, al nacimiento de pasiones y al arraigo de vicios.
La moral, como todos los factores del servicio, es acrecentable;
debiendo el conductor agotar todos los medios para despertar en sus
hombres la mas alta expresion de esta virtud.
Como todo lo que afecta al intelecto la moral no puede ser impuesta por la
fuerza, y la practica indica que ni siquiera el razonamiento tiene éxito a
veces. El campo propicio es el emotivo, por ello es de gran importancia

cierta alegria dentro del servicio.
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El conductor y sus mandos subordinados deberan poseer una personalidad
capaz de influir sobre sus hombres actuando persuasivamente, dando el
ejemplo, exhortando mediante adecuados argumentos apoyados en la logica
de los acontecimientos, etc. Si dentro del servicio los hechos se presentan
en forma simple, cada hombre sacara por si solo las conclusiones que han
de indicarle el camino que debe seguir.

La profesion militar, y més particularmente la correspondiente a la Fuerza
Acérea, requiere muchas veces acciones inmediatas y expeditivas. La orden
breve y rdpida se impone en muchos casos pues serd necesario adiestrar a
los hombres en este dificil arte.

Si los integrantes de una unidad se encuentran bajo la influencia de
depresion moral es deber de su conductor incentivarlos, para elevar su
estado de animo. Esto no rige solo para la guerra sino también en tiempo de
paz, cuando el esfuerzo de una tarea puede llegar a cansar a los integrantes
de un grupo.

No son los discursos antes de la accion los que despiertan bravura en los
hombres. Las arengas y exhortaciones son utiles durante la campafia para
eliminar las impresiones desfavorables, para corregir informes falsos y para
mantener encendido el debido espiritu dentro del Organismo.

La sorpresa tiene una gran influencia emocional sobre los hombres, pues
cuando es agradable se produce un marcado ascenso de la moral. Es
fundamental evitar la difusion de versiones extraoficiales y rumores, pues
generan incertidumbre y desmoralizacion o falsas expectativas. Lo mejor es
ser claro y preciso en la informacion suministrada a los integrantes del
Organismo y que la misma sea proporcionada siempre por los mandos

naturales”.
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b) Analisis:

En este reglamento se deja claro que lo mas importante con que
cuenta la Institucidn es el factor humano, el cual debe atraer la atencion de
los superiores debido a que la adecuada participacion de este recurso
garantiza el cumplimiento de la mision.

También se resalta la importancia de conocer a los subalternos a fin
de saber que los motiva y cuales son sus capacidades y debilidades. En
base a este conocimiento se puede asignar a cada persona a un puesto o
funcion adecuada en bien del servicio.

Aqui se puede ver que dentro de la vida militar la palabra “moral” es
lo que en la parte civil se conoce como “motivacion”. Se remarca la
necesidad de elevar dicho estado tanto en tiempo de paz como en tiempo de
guerra, responsabilizando al superior en el caso de que exista “depresion
moral” en el grupo de trabajo.

Asi mismo, sefiala la importancia de una adecuada comunicacion con
el grupo para evitar incertidumbre, desmoralizacion o falsas expectativas.

Por ultimo, es necesario destacar que el proceso de motivacion
reviste mucha importancia en la vida de la Fuerza Aérea y asi se plasma en

su reglamento mas importante.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que para saber como motivar a
un militar hay que conocerlo. Es imposible intentar motivar a alguien si no
se conoce como piensa, cuales son sus aspiraciones, sus limitaciones, sus
capacidades o sus condicionamientos sociales y familiares.

No es necesario alimentar la motivacion intrinseca del personal

militar debido a que claramente su vocacion de servicio es incondicional y

175



disfruta de su trabajo diario, sin embargo, la motivacion extrinseca es
fundamental en la vida militar para apuntalar esa motivacion intrinseca.

Lo responsables de mantener la motivacion intrinseca intacta,
complementandola con la motivacion extrinseca, es el superior. Asi lo
plasma el RAG — 11 y es el superior quien debe arbitrar todos los medios
para que los subalternos puedan encontrar en su carrera militar el medio

para crecer en todos sus aspectos.

I11.3- El crecimiento profesional y psicosocial:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido del

Reglamento del Régimen del Servicio (RAG — 11).

“El hombre trabaja por una razon bdasica que es obtener
satisfacciones de alguna especie. Tales satisfacciones son de los mas
diversos tipos como; el mejoramiento individual, el afecto, la estima de
otros, la identificacion con una causa y en algunos hasta los beneficios de
orden material. Si como resultado de su labor cada individuo no comprueba
que se aproxima al logro de tales aspiraciones se frustra, su entusiasmo
muere, y dentro del servicio el rendimiento decae.

El adiestramiento de los hombres para lograr su adecuada preparacion para
la guerra y el correspondiente alistamiento de la Fuerza Aérea, debera ser
interpretado como un patridtico placer y como una sana actividad mas que
como una dura obligacion.

El conductor debe evitar a sus subordinados los cansancios innecesarios,

que actan perjuicio de la moral y del rendimiento del personal.
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El adecuado conocimiento de cada uno de los integrantes de la unidad
facilita el logro de la eficiencia colectiva. No puede conformarse un mando,
con que las tareas inherentes a su servicio solo se hayan cumplido; sera
necesario que se cumplan de la manera mdas eficiente posible. No es
aceptable conformarse con que las cosas funcionen, es necesario que lo
hagan cada vez mejor. La forma de lograrlo es el adecuado conocimiento
de cada uno de sus hombres y de sus aptitudes especificas.

Esto contribuird a realizar una asignacion homogénea del personal y
ademés producira en el subalterno la conviccion de que su trabajo es
necesario y apreciado, incentivo para la natural predisposicion del hombre
para triunfar, descollar y alcanzar el éxito.

Siendo multiples las tareas del servicio, hay campo propicio para cada
hombre y oportunidad de éxito para todos. Destinar adecuadamente al
personal, segiin sus aptitudes y preferencias conduce al éxito en el
cumplimiento de las actividades.

La especializacion resulta una imposicion organica. El corolario de colocar
a cada hombre en su lugar es prescindir al hombre sin aptitud para una
tarea y reemplazarlo por otro.

Toda carrera y toda tarea deben tener un porvenir abierto. Es el deseo de
propia superacion lo que en ultimo término estimula la ambicion de los
integrantes de la Fuerza Acérea. Desaparecido este aliciente, decaera el

rendimiento”.

b) Anélisis:
El RAG — 11 manifiesta lo importante que resulta el trabajo para las
personas que forman parte de la institucidén y las diversas causas por las

cuales trabajan.
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También estipula que en la Institucion existen variados campos de
especializacion como para que todas las personas puedan desarrollarse en
los puestos y funciones adecuados a sus capacidades.

Asi mismo reitera la importancia de conocer las capacidades de los
subalternos a fin de ser ubicados en funciones que generen un bien al
servicio y evitar, de esta manera, ubicar a una persona en un puesto con
caracteristicas y necesidades superiores a las capacidades que tiene una
determinada persona, o viceversa.

Por ultimo es importante destacar que este reglamento afirma que
toda carrera o tarea debe tener un porvenir abierto, lo cual asegura que la
persona no tenga techo para su desarrollo o perfeccionamiento. De este
modo, los alcances en cuanto al crecimiento profesional dependeran de la

ambicion de cada trabajador y no de la Institucidén que lo alberga.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que el ejercicio de la vocacion
del militar es el camino para alcanzar su realizacion como persona. Esta
profesion no es mejor ni peor que otras profesiones, sin embargo, las
caracteristicas intrinsecas, que motivan al militar, son muy diferentes a
otras profesiones.

Como ya se vio en otros puntos, los militares de la E.A.M no poseen
como primera prioridad los beneficios econdmicos, s6lo buscan ser
reconocidos y ser capaces de crecer en todos los aspectos personales y
profesionales mediante el ejercicio de su vocacion.

A simple vista parece facil motivar al militar de la E.A.M debido a
que el problema motivacional no esta relacionado con el dinero o los
beneficios econdmicos, sin embargo, aqui radica el problema mas

importante debido a que muchos pueden pensar que aumentando el sueldo
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de los militares se deberia solucionar cualquier problema motivacional y el
personal militar trabajaria muy satisfecho. Pensando asi no solo se
confunde el camino de solucion sino que se agrava la situacion porque se
reduce al militar a un mercenario y eso produce una gran desmotivacion en

ellos.

I11.4- Los Reconocimientos:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido del

Reglamento del Régimen del Servicio (RAG — 11).

“Al mismo tiempo que la educacion y la disciplina militar forman al
personal y le ensefian sus deberes, mediante recompensas y distinciones se
estimula el esfuerzo y celo en sus actividades.

Para estimular al personal se utilizardn algunos de los siguientes tipos de
recompensas:
Arengas: Se formulan al personal formado; el Jefe expresara verbalmente

aquellos conceptos que resalten las buenas condiciones del felicitado.

Felicitaciones: Podran ser verbales, escritas o por menciones especiales en
Boletin Aeronautico u Orden del Dia en Comandos y Unidades. Para
otorgarlas debera tenerse en cuenta que:

El superior que las concede deberd contemplar en cada caso el alcance que
daré a las mismas y la forma de otorgarlas.

Las felicitaciones destinadas a su publicacion serdn acordadas unicamente
por el Comandante Superior, Jefe de Brigada, Director de Instituto o
equivalentes, por apreciacion directa o a propuesta de los superiores del

causante; un duplicado de dicha publicacion se hara llegar al felicitado.
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Certificados:

Al personal de Soldados se le otorgara, al finalizar su compromiso de
servicio, un certificado (ANEXO 3) donde constara el desempeio y la
capacitacion obtenida dentro de la subespecialidad en la que ha prestado
servicio.

Les esta prohibido a las autoridades de la Fuerza Aérea en general, otorgar
a requerimiento de parte interesada informes escritos por hechos que versen
sobre el servicio o concepto de miembros de la Institucion. Dichos
informes se produciran solamente en los casos en que sean requeridos por
jueces, preventores, investigadores u otros funcionarios facultados para
solicitarlos, “con caracter oficial”.

Premios: Dentro de las Unidades e Institutos se estipularan premios
autorizados por la superioridad, para ser concedidos al personal con el
objeto de estimular su esfuerzo y dedicacion. Dichos premios serdn siempre
de caracter simbolico y adquiridos con fondos propios o por donaciones
particulares, nacionales o extranjeras.

Licencias: Los Jefes de Brigada o Grupo, Directores de Institutos y
Titulares de Organismos estan facultados para otorgar licencias
extraordinarias al personal a sus ordenes, como recompensa y estimulo a
quienes lo merezcan de acuerdo con cada circunstancia particular y dentro
de las atribuciones contenidas en el subtitulo “ Licencias Especiales” del

presente Reglamento.

Condecoraciones: Para su uso y el tramite que debe realizarse con tal fin,
el Personal Militar se ajustarda a lo prescripto en el Reglamento de
Uniformes (RAG 5).

Menciones Especiales: Para premiar un acto heroico que no determine un

ascenso extraordinario podra recurrirse a las “Menciones Especiales", en tal
caso deberd tenerse en cuenta lo prescripto en la Reglamentacion de la Ley

para el Persona! Militar (RLA 1).
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Ascensos Extraordinarios: Los ascensos extraordinarios, a los efectos

de premiar actos heroicos, de arrojo o de sefalada conducta, deberdn
ajustarse a lo prescripto en la Reglamentacion de la Ley para el Personal

Militar (RLA 1)”.

b) Anélisis:

Este reglamento manifiesta la existencia de distintos tipos de
reconocimientos que se pueden efectuar a aquel personal que sea
considerado merecedor de recibirlos.

Se puede ver que dichos reconocimientos o “recompensas’”, como se
los denomina textualmente en el reglamento, estan perfectamente
estipulados en que casos deben otorgarse cada uno de ellos. No se
permiten, oficialmente, otros tipos de reconocimientos ni el uso de la
creatividad del superior para motivar a sus subordinados con otros tipos de

reconocimientos.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que es realmente importante que
la Organizacion tenga una politica de reconocimientos hacia su personal y
no que se deje librada esta herramienta al ingenio de quien posee personas
a cargo, lo cual, seria muy beneficioso si se combina con una adecuada
politica organizacional.

Esta politica no significa reconocer a una persona con cualquier cosa,
sino con algo que verdaderamente tenga valor para ella, en el momento
justo y con la magnitud adecuada.

Todos los militares esperan ser reconocidos por sus superiores, sin
embargo, esto no es frecuente en la vida militar a pesar de estar claramente

estipulado en los reglamentos internos.
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Esta situacion genera mucha frustracion debido a que todos conocen
los reglamentos y sabiendo que ellos estipulan lo importante de los
reconocimientos, nadie puede entender porque no se aplican estos

conceptos.

I11.5- Compromiso u obediencia:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido del

Reglamento del Régimen del Servicio (RAG —11).

“Disciplina militar es la disposicion mental y estado de
adiestramiento tales, que provocan obediencia y adecuada conducta
uniforme en toda circunstancia. Se apoya firmemente sobre el respeto y la
lealtad para con la autoridad legitimamente constituida.

La obediencia y adecuada conducta no es solo la mera y superficial
sujecion de un hombre mandado a pesar suyo; es la voluntad firmemente
decidida a aceptarlas como parte necesaria y propia del sistema militar
dentro del cual se vive. El respeto y la lealtad deben surgir
espontaneamente por el adecuado trato de los hombres.

El espiritu de equipo es un estado de conciencia de la propia
responsabilidad, de la de esta con relacion al conductor y de la de los
subordinados entre si. Es la responsabilidad hacia la mision lo que une
arméOnicamente a un conjunto y lo predispone a trabajar
coordinadamente si se lo conduce con habilidad y se respetan ciertas
leyes basicas.

Los medios de la Fuerza Aérea dificilmente puedan ser conducidos por

un solo hombre. Todo se hace en equipo, y el equipo precisa de esa
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reciproca compenetracion de ideales y de responsabilidades que permite
obtener los resultados esperados sin pérdidas de esfuerzos ni energias.
La experiencia demuestra que cuando ese espiritu ha sido altamente
desarrollado, el rigor de las tareas diarias en la paz o el de las acciones
en la guerra despierta el espiritu de cuerpo; éste se suma al espiritu de
equipo y multiplica el rendimiento del conjunto.

Para que el espiritu de equipo sea real tiene que emanar de ciertas reglas
basicas, de manera que teniendo cada hombre una funcion definida y
siendo todos participes en el logro de un mismo proposito, persista la
armonia colectiva.

Es funcion del mando determinar por si mismo cuales son los defectos
de la organizacion que dan origen a problemas disciplinarios, y
consecuentemente provocan un escaso rendimiento, con el fin de darles
solucion adecuada.

El espiritu de equipo requiere también de la tolerancia reciproca y de la
benévola consideracion hacia las particularidades de los demas. Del
mismo modo resulta fortalecido por la atencion que el conductor preste
al bienestar de sus subordinados, asi como por el aprecio de los hombres
a su jefe.

En lo que al trato del conductor con sus subalternos se refiere, no se debe
censurar sus actitudes o conductas en comentarios con personal mas
moderno, es indispensable fomentar la confianza de los subordinados
hacia los superiores.

El conductor debe fomentar y lograr que exista un adecuado espiritu de
equipo teniendo en cuenta que este surge espontaneamente como
consecuencia de su propia conducciéon, y no puede ser forzado
artificialmente.

El complemento del espiritu de equipo es el espiritu de cuerpo. Es

necesario que ademas de una natural inclinacidén a trabajar en armonia
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con otros, exista un legitimo orgullo de pertenecer a determinada unidad
de la Fuerza Aérea. Son sus éxitos en el campo de batalla, el sacrificio
en la accidon heroica, y muchas veces hasta la misma adversidad, las
causas que producen ese sentimiento tan util al desenvolvimiento del
servicio.

El espiritu de cuerpo no significa rivalidad; es positivo y no relativo. Se
tiene orgullo de pertenecer a tal unidad, y no mas orgullo que el de
pertenecer a otra.

El espiritu de equipo y el espiritu de cuerpo deben ser fomentados por
los mandos, cada hombre debe sentir a su unidad como algo propio y que

su labor es util y contribuye al éxito del conjunto”.

b) Analisis:

En este extracto del Reglamento se habla primeramente de la
obediencia a la cual debe someterse la persona que forme parte de la
Institucidn, sin embargo, luego se habla de dos conceptos muy importantes
en la vida militar que son el espiritu de cuerpo y el espiritu de equipo.

Estos dos tultimos conceptos hacen referencia a la responsabilidad
individual y al compromiso que deben demostrar los militares que formen
parte de cualquier equipo de trabajo.

Por ultimo se resalta la importancia de que cada hombre sienta a su

equipo como propio y que su esfuerzo contribuira al éxito del conjunto.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que el militar no debe
desarrollar sus actividades por temor a una sancioén o por el sélo hecho de

obedecer al superior. El militar debe estar comprometido con la mision de
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la Institucion y de esta manera formar un equipo de trabajo que tenga en
todos sus integrantes el mismo objetivo.

Si el militar no estd comprometido y s6lo obedece las oOrdenes
impartidas, nunca formard un equipo de trabajo ya que sus objetivos seran
diferentes a los de la Institucion.

El compromiso tarda muchos afios de formacion, sin embargo, se
puede perder en un lapso de tiempo muy corto, y si esto ocurre, serd muy
dificil volver a recuperarlo.

Una Institucion militar como la E.A.M necesita personas
comprometidas con los objetivos organizacionales y capaces de dar, de
forma incondicional, mas de lo que se les exige. Pero esto no se logra con
palabras, se obtiene con politicas motivacionales especificas y a lo largo

del tiempo.

I11.7- El clima organizacional:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciono

datos para su analisis.

I11.8- El Liderazgo:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido del

Reglamento del Régimen del Servicio (RAG — 11).

“Conduccion:
Conduccion es la aplicacion del comando a la solucion de un problema
militar. La conduccidon es un arte, una actividad libre y creadora que se

apoya sobre bases cientificas.
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El conductor debe dirigir mas que mandar; inspirar més que exigir. Una
buena conduccion es aquella que se realiza asumiendo todas las
responsabilidades y delegando parte de la propia autoridad en los mandos
subordinados.

Mando:

Mando es la autoridad y responsabilidad con que se ha investido a
determinada persona para conducir y cumplir una mision. En el servicio de
armas es indispensable la existencia de buenos conductores para poseer
eficientes comandos. Mando denota el ejercicio de poder legal sobre los
subordinados para conducir los medios puestos a su disposicién hacia el
cumplimiento de la mision.

La incertidumbre que resulta de la falta adecuada de confianza, es
una de las causas principales de la desmoralizacion. Para mantener la mas
elevada eficiencia dentro de la Fuerza, el personal de las unidades debe
tener confianza en cinco aspectos fundamentales: en si mismos, en su
unidad, en sus conductores, en sus subordinados y en la misién cuyo
proposito se procura alcanzar.

El estado de confianza no es una situacion emocional invariable; tiene
permanentemente sus altibajos. Es deber de los mandos el mantener 1o mas
elevado posible tal estado de confianza atacando en sus raices mismas las
causas de desmoralizacion.

En muchos casos, no obstante los cuidados del conductor para afirmar la
confianza entre sus subordinados, estados depresivos pueden afectar al
conjunto. Serd entonces necesario destacar la mision como una causa noble
y apelar a los sentimientos mas profundos del hombre.

El concepto de que el personal debe tener confianza y respeto por si
mismo, asi como fe en el éxito de sus tareas, es algo ya evidenciado por la

experiencia. No debe pensarse que si una persona es ponderada deduciré
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que es muy habil y que no necesita mejorar; por el contrario ello

incentivara sus energias”.

b) Analisis:

En el RAG — 11 se define los conceptos de mando y conduccidn, los
cuales dejan bien claro la importancia que tiene dentro de la Institucion su
ejercicio.

También se puede ver que en este Reglamento se otorga mucha
importancia a la confianza como factor determinante del éxito. Esta
confianza no debe ser solamente del subalterno al superior y viceversa sino
también en cada persona en si mismo y en sus tareas.

Se deja bien claro que en la vida militar siempre debera existir un
lider investido de mando por el s6lo hecho de vivir dentro de una
Institucion con una cadena de mando y jerarquias perfectamente
establecidas.

Por ultimo, es necesario destacar que el lider siempre va a ser el que
mas jerarquia posea en la cadena de mando. Ya estd impuesto de antemano.
Entre los subalternos podra emerger algin lider pero solo para actividades

muy puntuales y de caracter informal.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que un buen lider militar debe
impulsar a sus subordinados a lograr los objetivos voluntaria y
conscientemente, tanto en la paz como en la guerra. Para ello debe realizar
una serie de acciones consecuentes con el fin Ultimo hacia el cual se
conduce el grupo, motivando, incentivando y procurando el desarrollo

personal y grupal de dichos subordinados.
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En muchas Organizaciones o grupos sociales los lideres surgen de
forma democratica producto de la eleccion de sus pares. Sin embargo, en la
vida militar la situacion es muy distinta, ya que la mayoria de los lideres
son impuestos por la superioridad. La E.A.M es una escuela de lideres,
debido a que del Cuerpo de Cadetes egresan Oficiales, los cuales seran
siempre “Jefes de”. No hay lugar al surgimiento de lideres elegidos por sus
pares o subalternos para las tareas formales u ordenadas. Este tipo de
lideres se pueden dar solo en el ambito informal o en la realizacion de
actividades extrainstitucionales.

Con estas caracteristicas, si el lider “impuesto” no es capaz de
movilizar a sus subalternos diariamente, siempre recibira rechazo o sé6lo se
cumplirdn sus ordenes cuando €l este presente. La mejor forma de guiar a

un grupo hacia los objetivos organizacionales es con el ejemplo.

I11.9- Remuneraciones y beneficios:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacién se detallan, producto de lo extraido de la
Constitucion Nacional y de los recibos de haberes de militares de distintas
jerarquias y puestos de trabajo, como asi también de otros pilotos de
empresas privadas y de personas que cumplen distintas actividades fuera

del &mbito aerondutico y militar.

Art. 14 de la Constituciéon Nacional:

“El trabajo en sus diversas formas gozara de la proteccion de las
leyes, las que aseguraran al trabajador: condiciones dignas y equitativas
de labor; jornada limitada; descanso y vacaciones pagadas; retribucion

justa, salario minimo vital movil; igual remuneracion por igual tarea;
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participacion en las ganancias de las empresas, con control de la
produccion y colaboracion en la direccion, proteccion contra el despido
arbitrario, estabilidad del empleado publico, organizacion sindical libre y
democratica, reconocida por la simple inscripcion en un registro especial.
Queda garantizado a los gremios: concertar convenios colectivos de
trabajo; recurrir a la conciliacion y al arbitraje; el derecho de huelga. Los
representantes gremiales gozaran de las garantias necesarias para el
cumplimiento de su gestion sindical y las relacionadas con a estabilidad de
su empleo.

El Estado otorgara los beneficios de la seguridad social, que tendra
cardcter de integral e irrenunciable. En especial, la ley establecera: el
seguro social obligatorio, que estarda a cargo de entidades nacionales o
provinciales con autonomia financiera y economica, administradas por los
interesados con participacion del Estado, sin que pueda existir
superposicion de aportes, jubilaciones y pensiones moviles, la proteccion
integral de la familia; la defensa del bien de familia, la compensacion

economica familiar y el acceso a una vivienda digna”

Datos extraidos de los distintos recibos de haberes:

)

Jerarquia: Vicecomodoro de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Jefe de Departamento

Anos de antigiiedad: 32 afios

Hijos: ----

Remuneracién neta: § 11.876,74 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: 2 Oficiales, 18 Suboficiales y 3 voluntarios
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2)

Jerarquia: Capitan de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Inspector de vuelo

Anos de antigiiedad: 16 afios

Hijos: 2

Remuneracion neta: $ 8.510 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: ---

3)

Jerarquia: Capitan de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Jefe de Compafiia del Cuerpo de Cadetes
Afos de antigliedad: 16 afios

Hijos: 1

Remuneracion neta: $ 9.044,32 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: 53 cadetes, 8 oficiales y 4 suboficiales

4)

Jerarquia: Primer Teniente de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Instructor de vuelo

Anos de antigliedad: 11 afios

Hijos: 1

Remuneracion neta: $ 8.724,01 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: 3 alumnos
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S)

Jerarquia: Alferez de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Cursante del Grupo Aéreo Escuela

Anos de antigiiedad: 5 afios

Hijos: ---

Remuneraciéon neta: $ 6.062,92 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: ---

6)

Jerarquia: Suboficial Auxiliar de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Técnico aeronautico de EMB-312

Afios de antigliedad: 17 afios

Hijos: 3

Remuneracion neta: $ 8.051,26 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: ---

7)

Jerarquia: Suboficial Mayor de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Encargado de Servicio Mantenimiento
Anos de antigliedad: 36 afios

Hijos: ---

Remuneracion neta: $ 8.365,13 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: 16 suboficiales
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8)

Jerarquia: Cabo de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Técnico aerondutico de B-45 Mentor
Anos de antigiiedad: 3 afios

Hijos: ---

Remuneracion neta: $ 6.540,09 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: ---

9)

Jerarquia: Soldado voluntario de la Fuerza Aérea Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Conservacion de instalaciones

Afios de antigliedad: 7 afnos

Hijos: 1

Remuneracion neta: $ 6.391,24 (con descuentos de aportes jubilatorios y
obra social incluidos)

Personas a cargo: ---

10)

Jerarquia: Empleado de LAN Argentina

Puesto dentro de la organizacion: Copiloto de Airbus 320

Anos de antigliedad: 2 afios

Hijos: 2

Remuneracion neta: $ 19.200 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: ---
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11)

Jerarquia: Empleado de empresa constructora

Puesto dentro de la organizacion: Piloto del avion ejecutivo

Anos de antigiiedad: 3 afios

Hijos: 2

Remuneracion neta: $ 16.300 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: ---

12)

Jerarquia: Empleado de la TAMSE

Puesto dentro de la organizacion: Chofer de colectivo

Afos de antigliedad: 16 afios

Hijos: ---

Remuneracion neta: $ 9.800 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: ---

13)

Jerarquia: Empleado de empresa mediana de servicio

Puesto dentro de la organizacion: Gerente Administrativo

Afos de antigliedad: 8 afios

Hijos: ---

Remuneracion neta: $ 11.200 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: 20
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14)

Jerarquia: Empleado de un taller del aeroclub

Puesto dentro de la organizacion: Técnico aerondutico

Anos de antigiiedad: 2 afios

Hijos: ---

Remuneracion neta: $ 7.000 (con descuentos de aportes jubilatorios y obra
social incluidos)

Personas a cargo: ---

b) Analisis:

En primera instancia se puede ver que en la Constitucion Nacional se
establece la garantia de que los salarios deben alcanzar para las necesidades
basicas claramente establecidas en su Art. 14.

Respecto a los recibos de sueldo de los militares tomados como
muestra, podemos ver algunas comparaciones entre ellos mismos y entre
los de otras personas que se desarrollan en el dmbito civil con ocupaciones
similares en cada caso.

Respecto al andlisis de los salarios de los militares entre si, podemos
ver que:

- Un Primer Teniente, Instructor de Vuelo, con once (11) afios de
antigliedad en la Institucidon y un (1) afio en el funcidon que realiza, con tres
(3) alumnos para instruir, con un (1) hijo y sin vivir en vivienda
aeronautica cobra $ 8.724,01 (Punto nro. 4 de los datos obtenidos). Un
Capitan, Jefe de Compafiia del Cuerpo de Cadetes, con dieciséis (16) anos
de antigiiedad en La Fuerza Aérea Argentina y tres (3) afios en la funcion
que realiza, responsable de mas de cincuenta (50) cadetes, con un (1) hijoy
sin vivir en vivienda aeronautica cobra $§ 9.044,32 (Punto nro. 3 de los
datos obtenidos). La diferencia entre ellos es de sélo $ 320,31 a favor del

Capitan.
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- Un Soldado Voluntario, destinado en el Grupo Base, con siete (7)
anos de antigiiedad, cuya actividad consiste en el mantenimiento general de
las instalaciones (barrido, corte de pasto, pintura, etc.), con un (1) hijo, sin
vivir en vivienda aeronautica cobra $ 6.391,34 (Punto nro. 9 de los datos
obtenidos), mientras que un Cabo, técnico aerondutico, con tres (3) afios de
antigliedad, egresado de La Escuela de Suboficiales luego de dos (2) afios
de formacion militar y técnica, cuya actividad es el mantenimiento general
de aeronaves, con un (1) hijo y sin vivir en vivienda aerondutica cobra $
6.540,09 (Punto nro. 8 de los datos obtenidos). La diferencia entre ellos es
de solo $ 148,75 a favor del Cabo.

- En el mismo sentido, tomamos al Soldado Voluntario del caso
anterior pero ahora lo comparamos con un Alférez, que estando destinado
en el Grupo Aéreo finalizando el Curso de Aviador Militar, con cinco (5)
afios de antigiiedad, sin hijos y sin vivir en vivienda aerondutica cobra $
6.062,92 (Punto nro. 5 de los datos obtenidos). La diferencia entre ambos
es de $ 328,42, pero lo mas llamativo es que dicha diferencia es a favor del
Soldado Voluntario.

- Un Suboficial Auxiliar, técnico aerondutico, encargado de la
reparacion y mantenimiento de las aeronaves, con diecisiete (17) afos de
antigliedad, con tres (3) hijos y sin vivir en vivienda aerondutica cobra $
8.051,26 (Punto nro. 6 de los datos obtenidos). Un Suboficial Mayor,
técnico aerondutico, inspector de aeronaves y encargado de un Servicio de
Mantenimiento, con treinta y seis (36) afios de antigiiedad a poco de
retirarse de la Institucion, sin hijos y sin vivir en vivienda aeronautica cobra
$ 8.365,13 (Punto nro. 7 de los datos obtenidos). La diferencia entre ellos
es de so6lo $ 313,87 a favor del Suboficial Mayor.

Respecto al analisis de los salarios de los militares respecto del

ambito civil, podemos ver que:
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- Un Inspector de vuelo, con dieciséis afios (16) en la Institucion,
casado con dos (2) hijos y sin usar vivienda aeronautica cobra una
remuneracion de $ 8.510 (Punto nro. 2 de los datos obtenidos), mientras
que un Copiloto de LAN Argentina, en las mismas circunstancias
familiares, cobra $ 19.200 de bolsillo con dos (2) afios de antigiiedad en la
empresa (Punto nro. 10 de los datos obtenidos). Asimismo, en una empresa
constructora que posee avion ejecutivo para el traslado de su personal, un
piloto casado con dos (2) hijos y con tres (3) afios de antigiiedad cobra $
16.300 de bolsillo (Punto nro. 11 de los datos obtenidos).

- Saliendo del ambito de los pilotos, un Jefe de Compaiiia del Cuerpo
de Cadetes, con diecis¢is (16) afios de antigiiedad, con una extensa
formacion profesional y responsable de la formacion de los futuros
Oficiales de la Fuerza Aérea cobra $ 9.044,32 (Punto nro. 3 de los datos
obtenidos) sin vivir en vivienda acrondutica, mientras que, un chofer de la
TAMSE con la misma antigiiedad cobra un promedio de $ 9.800 (Punto
nro. 12 de los datos obtenidos) s6lo con secundario completo como
exigencia laboral.

- Un Vicecomodoro, Jefe de Departamento, con treinta y dos (32)
afios de antigiiedad, sin familiares a cargo, sin vivir en vivienda aerondutica
y con mas de veinte (20) personas a su cargo cobra § 11.876,74 (Punto nro.
1 de los datos obtenidos), mientras que a ese nivel gerencial en el mercado
encontramos que un Gerente Administrativo de una empresa mediana de
servicios con so6lo ocho (8) afios de antigiiedad y veinte (20) personas a
cargo, cobra $ 11.200 (Punto nro. 13 de los datos obtenidos).

- Para el caso del Personal Militar Subalterno, un Cabo, técnico
aeronautico, con tres (3) afnos de antigiedad y sin vivir en vivienda
acronautica cobra $ 6.540,09 (Punto nro. 8 de los datos obtenidos),
mientras que un técnico aerondutico civil, con dos (2) afos de antigiiedad

cobra $ 7.000 (Punto nro. 14 de los datos obtenidos).
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c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que si una persona no tiene
satisfechas sus necesidades basicas, es muy dificil que tienda a lograr las
necesidades de niveles superiores. Esto que afirma Maslow y Alderfer se
manifiesta en la E.A.M ya que con salarios tan bajos es muy dificil que se
puedan cubrir las necesidades basicas de todo el grupo familiar. Si esto
ocurre, el indice de desmotivacion sera muy alto.

Segun la Constitucion Nacional, el acceso a la vivienda propia, por
ejemplo, no so6lo es un suefio o un deseo de cualquier familia, sino que se
constituye en un derecho. Sin embargo, esta necesidad basica no esta
cubierta en la mayoria de los casos debido a que los salarios solo alcanzan
para lo minimo e indispensable, y en muchos casos, ni siquiera para €so.

Ademas de esto, son claras las incoherencias existentes entre los
distintos cargos y grados, ya que un cabo recién egresado recibe una
remuneracion bastante cercana respecto de un suboficial con 15 afios de
antigliedad.

Un sistema de remuneraciones con desigualdades internas e incapaz
de cubrir las necesidades basicas del personal esta destinado al fracaso y a

provocar un alto grado de frustracion en el personal militar.

I11.10- Condiciones de higiene y seguridad laboral:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporcion6

datos para su analisis.
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IV. Observacion:

IV.1- El contrato psicologico:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporcion6

datos para su analisis.

IV.2- La Motivacion:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su analisis.

IV.3- El crecimiento profesional y psicosocial:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporcion6

datos para su analisis.
IV.4- Los Reconocimientos:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciono

datos para su analisis.

IV.5- Compromiso u obediencia:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacién se detallan, producto de lo extraido de la
observacion realizada un dia miércoles del mes de octubre del 2011 en el
hangar correspondiente a los aviones B-45, dependiente del Grupo Técnico
Escuela.

Ese dia accedimos al hangar a las 11 de la mafiana para ver como
trabajan los distintos equipos en los aviones B-45 Mentor. Al entrar

observamos que habia varios aviones desarmados y otros elevados en
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“gatos” listos para ser inspeccionados, sin embargo, no habia ninglin
mecanico trabajando en dichos aviones. Al acercarnos a la sala de
mecanicos observamos que estaban sentados tomando mate sélo dos
mecanicos. Ante esta situacidon, preguntamos acerca de la llamativa
ausencia del resto del personal y de la falta de atencion de las aeronaves.
En cuanto al personal ausente, uno de los Suboficiales nos dijo que no
sabia donde estaban sus otros compaferos de trabajo, que seguramente
estaban llegando o que estarian en otra parte del hangar. Respecto a los
aviones, nos dijo que estaban asi desde el dia anterior a la tarde debido a
que faltaba hacer algunas inspecciones y no se podia avanzar en otros
trabajos sin dichas inspecciones.

Luego de salir de esta sala de mecéanicos nos dirigimos a la Oficina
del Jefe de Linea de B-45 Mentor, que es un Oficial e ingeniero
aeronautico, para ver si nos podia explicar esta situacion. Al llegar a su
oficina nos atiende su ayudante, que es un Suboficial Principal, y nos dice
que el Jefe no iba a venir a trabajar por problemas familiares desde el dia
anterior, y que estaba a cargo del hangar y de todos los trabajos un

Suboficial Principal.

b) Analisis:

Se puede ver que ante la ausencia del Jefe de Linea las tareas diarias
no se realizan en tiempo y forma como deberian realizarse. Asi mismo, el
control de asistencia del personal tampoco se controla ni se hace cumplir.

Por ultimo, se observa claramente la ausencia de iniciativa y
compromiso de parte del personal cuando no esta presente un Oficial o
alguna persona con la autoridad y conocimiento suficiente como para

coordinar las tareas diarias.
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c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que las personas comprometidas
son aquellas que cumplen sus obligaciones sin que nadie los controles. Si
solo se trabaja con personas obedientes, los objetivos se cumplirdn en la
medida que alglin superior o Jefe controle sus acciones.

Las caracteristicas y las funciones que realiza la E.A.M no admite
personas obedientes, necesita de personas comprometidas con sus
objetivos. Sin duda que lo més facil seria culpar a los militares y decir que
es culpa de ellos por no sentirse comprometidos con los objetivos de la
E.A.M, sin embargo, habria que preguntarse ;qué hace la Institucion para

que los militares se sientan comprometidos?

1V.6- Herramientas, materiales y tecnologias de trabajo:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en andlisis, esta herramienta nos proporciond los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido de la
observacion realizada un dia miércoles del mes de octubre del 2011 en el
hangar denominado “Talleres”, el cual depende del Grupo Técnico Escuela
y estd destinado a la ejecucion de las inspecciones mayores de todos los
aviones que integran la Escuela de Aviacion Militar.

Ingresando a dicho hangar pudimos observar una gran cantidad de
aviones desarmados y en algunos de ellos personal técnico trabajando en
ellos. Ante esta situacion decidimos preguntarle a uno de los inspectores
encargados de dar el “alta” de estos aviones para ver si nos podia explicar
porque habia tantos aviones “parados” y tan poca gente trabajando en ellos.
Este inspector, Suboficial Mayor con 30 afios de servicio, nos explico que

lo que estdbamos viendo era la consecuencia de la falta de repuestos y la
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ausencia de una cadena logistica adecuada. Muchos aviones tenian distintas
novedades pero si no llegaba el repuesto para solucionar una de ellas, no se
podia avanzar con la otra novedad. Asi mismo, nos indico que esto se viene
dando desde hace mas de cinco afios y actualmente el atraso de trabajo es
de 6 meses a 1 afio, es decir, que por falta de repuestos el avion que tiene
que estar listo en diciembre, va a estar listo en junio del afio siguiente, en el

mejor de los casos, o sino, recién en diciembre.

b) Analisis:

Como se puede ver, la falta de materiales genera distintos tipos de
atrasos que impactan directamente en la actividad aérea de la Escuela de
Aviacion Militar. De igual forma, el personal no realiza las actividades para
las cuales estd capacitada debido a que no tiene los materiales necesarios
para hacerlo.

Por ultimo, es necesario resaltar que la falta de materiales genera
ocio entre las personas que no hacen otra cosa que esperar en la sala de

mecanicos tomando mate y charlando.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco teorico, se puede determinar que tener herramientas
modernas y tecnologias actualizadas ayuda a que las personas se sientan
orgullosas de pertenecer a una Organizacion.

Cuando las personas perciben que el esfuerzo que realizan para
terminar un trabajo es demasiado alto debido a la falta de materiales
adecuados o herramientas, su frustracion aumenta. Peor es el caso en el
cual a pesar del esfuerzo, ni siquiera se pueda completar el trabajo por la

falta de logistica, esto condena al desanimo del personal.
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Las herramientas, materiales y tecnologias de trabajo son
directamente proporcionales a la motivacion, Cuando aumenta una
variable, lo hace la otra, mientras que para el caso contrario, si una
disminuye, lo hace también la otra.

Para cualquier organizacion, invertir en tecnologias y herramientas
de trabajo no soélo es invertir para reducir costos o producir maés, sino que

también significa invertir en motivacion.

IV.7- El clima organizacional:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su analisis.

I1V.8- El Liderazgo:
En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciond

datos para su anélisis.

IV.9- Remuneraciones y beneficios:

En relacion a este tema, la presente herramienta no proporciono

datos para su analisis.

IV.10- Condiciones de higiene y seguridad laboral:

a) Datos obtenidos:

Respecto al tema en analisis, esta herramienta nos proporciono los
datos que a continuacion se detallan, producto de lo extraido de la
observacion realizada un dia miércoles del mes de octubre del 2011 en el
hangar denominado “Talleres”, el cual depende del Grupo Técnico Escuela
y estd destinado a la ejecucion de las inspecciones mayores de todos los

aviones que integran la Escuela de Aviacion Militar.
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En este hangar observamos varios aspectos referidos a la higiene y a
la seguridad. En primer término, fuimos a la seccion pintura, en la cual se
almacenan todos los materiales necesarios para pintar los aviones. En esta
seccidn se vio un gran desorden de las diferentes latas de pintura como asi
también la inexistencia de medidas de seguridad de elementos como estos
que son muy téxicos. Un ejemplo de esto es que la mayoria de dichas latas
estaban destapadas. También observamos que no habian mascaras
especiales para pintar, ante lo cual preguntamos a uno de los encargados de
dicha seccion y nos dijo que lamentablemente hacia varios afos que no las
usaban porque no tenian repuestos para los filtros de dichas maéscaras.
Actualmente s6lo usaban barbijo para pintar.

En segundo término fuimos a la seccidén de baterias, en la cual se
realiza el mantenimiento y almacenamiento de las distintas baterias de los
aviones. Alli vimos que no habia ningun tipo de medida de seguridad ya
que los Suboficiales movilizaban dichas baterias de forma manual y sin los
elementos adecuados para dichas tarea. La ventilacion era bastante
deficiente al igual que la iluminacién ya que se pudo notar la ausencia de
varios tubos de luz.

Por ultimo, hicimos una recorrida general de este hangar y notamos
carteles o marcaciones en escaleras y pisos que no coincidian con los
trabajos realizados en ese lugar, aparentemente esto se debe a que se
llevaron esos lugares de trabajo a otra parte pero se dejaron los carteles en
el lugar anterior sin ningun tipo de sentido.

La limpieza en general era buena aunque habia algunas manchas de aceite
o liquido hidraulico que no tenian marcaciones de precaucion y se tardaba
mucho tiempo en limpiarlas, con lo cual se generaba una situacion
peligrosa debido a que cualquier persona podia pisar esos charcos y generar

una fuerte caida.
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b) Analisis:

Se puede ver que las condiciones no son las adecuadas para realizar
este tipo de tareas ya que se necesitan medidas de seguridad especificas y
sobretodo el control de las mismas. Segin lo observado, no existen ni
medidas adecuadas y menos aun el control de las mismas.

El desorden en los distintos pafioles como asi también la falta de luz,
no solo genera retraso en las tareas sino también el riesgo de producir dafio
al personal por una posible caida o algun tipo de golpe con las distintas
herramientas.

Por ultimo, en trabajos riesgosos por su toxicidad, como son los de
pintura o los referidos a la manipulacion de baterias, se carece de algin tipo

de medida de seguridad o de elemento protector de la salud del personal.

c) Interpretacion:

Respecto a este tema, de acuerdo a los datos obtenidos y lo que nos
dice el marco tedrico, se puede determinar que las condiciones del
ambiente de trabajo influyen directamente en la motivacion del personal
militar. Todas las personas son importantes en la E.A.M y la ausencia de
una de ellas debido al deterioro de su salud por malas condiciones
ambientales, genera una pérdida en la fuerza laboral pero sobretodo, una
pérdida moral en el equipo de trabajo.

Nadie quiere trabajar en un ambiente con condiciones de seguridad
marginales. Todos sabemos que generar un ambiente adecuado para
trabajar es econdmicamente costoso, sin embargo, la ausencia de este
ambiente es mucho mas costoso, no so6lo en lo econdmico sino en lo
motivacional.

Durante mucho tiempo se penso que la persona debia adaptarse a su

puesto y a las condiciones del mismo. Progresivamente se estd cambiando

204



este concepto en muchas organizaciones, es decir, surge la propuesta de
adaptar el trabajo, sus procesos, los medios con que se realiza, los
materiales, las instalaciones, los equipos y el ambiente fisico y social a las
condiciones y caracteristicas del hombre, dado que el trabajo esta en

funcidn de éste y su realizacién como persona y no a la inversa.
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V. Sintesis:

V.1- El contrato psicoldgico:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir en primera instancia que en alguna parte de
la vida militar de las personas que integran la Institucion se produce un
quiebre del contrato psicoldgico. Que esta quiebra produce una gran
disminucion de la motivacion y aumenta la desilusion del personal hacia el
Instituto.

En segunda instancia se puede concluir que las causas de esta ruptura
son muy variadas pero las mas sobresalientes son: el mal trato que recibe el
personal militar por parte de los superiores, la falta de reconocimientos, la
incapacidad para ubicar a cada persona en los puestos de trabajo para los
que fue capacitados y la falta de comprension de cuales son las necesidades
realmente importantes para el militar, ya que siempre se ha creido que
aumentando el sueldo de los militares se los mantiene contentos y
motivados, lo cual es totalmente erroneo y ha quedado demostrado en todo
lo aportado por las herramientas de recoleccion. Si alguien pensaba que lo
mas importante de esta relacion era la parte econdmica, estaba muy
equivocado.

En tercera instancia, podemos resumir que la ruptura del contrato es
causa de los constantes incumplimiento de todo aquello que espera el
personal del Instituto. No existe una reciprocidad en esta relacidon ya que el
Instituto solo exige la entrega del personal militar sin cumplir con sus
obligaciones hacia dicho personal.

Por ultimo, podemos concluir que la ruptura del contrato psicoldgico
se produce, cada vez mas, a muy pocos afios de formar parte al Instituto. Es
asi que los mas desmotivados y desilusionados con el Instituto son los mas

jovenes.
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Sin duda que lo ideal seria que la motivacion del personal crezca a lo largo
de su vida militar o que por lo menos se mantenga siempre igual y en el
peor de los casos, si decrece, que lo haga en la tltima etapa de la vida
militar en la cual el deterioro fisico y mental, el cambio de necesidades y
prioridades y las situaciones profesionales particulares pueden hacer que
esta motivacion tenga una pequeia caida. Sin embargo, lo que menos se
espera o desea para el Organismo es que el personal recién egresado
manifieste la motivacion en franco descenso. Esto significa que en cuatro
afos, en el caso de los Oficiales, y en dos afios, en el caso de los
Suboficiales, no se pudo mantener la motivacion con la cual este personal
ingreso, permitiendo que la misma decreciera.

Considerando esta preocupante situacion en la cual el personal
militar de 20 a 29 afos, en su mayoria recién egresados, se encuentra
desmotivado para desarrollar sus actividades e incrementar su vocacion de
servicio, es dificil imaginarse el futuro del organismo en estas condiciones,
si el motor de €l es el personal joven que deberia contar con ideas

innovadoras, iniciativa, fuerzas y energias movilizadoras.

V.2- La Motivacion:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que el personal militar posee un alto grado
de motivacion intrinseca, sin embargo, la motivacion extrinseca que los
afecta es muy pobre o inexistente. Ante esta situacion se van a conformar
tres grupos de personas segin sea el balance de sus motivaciones. En el
primer grupo se encuentran los militares en cuya balanza pesa mas la
motivacidn intrinseca que la falta de motivacion extrinseca y se mantienen
motivados en su ambito laboral. En el segundo grupo la balanza esta
equilibrada entre las dos motivaciones. Por Ultimo, en el tercer grupo se

ubican los militares que poseen la balanza inclinada hacia la motivacion
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extrinseca y son éstos los que se considerardn desmotivados ya que la falta
de motivacidn extrinseca pesa mas que la motivacion intrinseca.

Aqui se puede ver lo expuesto por Herzberg en su “teoria de los factores”,
ya que la inexistencia de factores extrinsecos genera desmotivacion entre
las personas.

Segun lo extraido de la investigacion realizada, el Gltimo grupo es,
ampliamente, el mas grande entre los militares de la Escuela de Aviacion
Militar. Esto demuestra a simple vista que el Organismo cuenta con
Personal Militar desmotivado, en donde la vocacion de servicio, origen de
la motivacion intrinseca, ya no alcanza por si sola para movilizar a la
mayoria del personal a realizar sus actividades debido a la disminucion o
extincidn total de la motivacion extrinseca.

Nos queremos detener en esta conclusion porque muchas veces se
cuestiona y se preocupan por todos aquellos Oficiales y Suboficiales que
dejaron el Organismo en afios anteriores, lo que indiscutiblemente resultd
un fuerte golpe para todos no solo por la pérdida profesional sino también
por la pérdida humana, pero consideramos que la mayor preocupacion
deberia centrarse en los Oficiales y Suboficiales que por determinadas
causas no abandonaron el Instituto pero permanecen en ¢l desmotivados,
siendo que, en un Instituto de formacion como éste, el trabajo diario
realizado por personas desganadas o indiferentes puede traer aparejado
serias consecuencias humanas.

Queremos recordar que una de las caracteristicas que necesitaba
tener la motivacion para dar resultados positivos era que debia ser
“CONTINUA”, y, segun los andlisis realizados de los datos obtenidos
podemos darnos cuenta de que esta caracteristica no se cumple y trae como
consecuencia el fracaso de cualquier proceso de motivacion.

Por ultimo, es necesario concluir que no se puede motivar a una

persona si no se sabe qué es lo que motiva a esa persona, cayendo
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generalmente en el concepto errébneo de aumentar el sueldo o dar algin
beneficio econdmico creyendo que €so va a motivar a una persona para que
eleve su rendimiento, cuando en realidad, por ejemplo, esa persona esta
ocupando un puesto para el que no esta preparada ni capacitada y la
desmotiva sentirse poco Util en esa posicion.

Conocer a las personas que tenemos a cargo es fundamental para
decidir como motivarlas y generar y sostener un clima de confianza y
respeto'’. Esto sin duda se logra entablando una relacion de confianza con
las personas sin que esto signifique, errobneamente, un amiguismo libre de
exigencias.

Dar confianza es arriesgado y siempre origina tension. No se sabe si
el otro serd capaz de asumir la responsabilidad; pero, de otro modo, si no se
le otorga confianza, ¢l no asumird ninguna funcion. Para confiar en otro
primero hay que tener confianza en uno mismo. La confianza es una actitud

y un habito. Es la base de toda Organizacion.

V.3- El crecimiento profesional y psicosocial:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que si bien la gran mayoria de los militares
se encuentran en un destino deseado y estan conforme con la tarea que
realizan diariamente, existe una gran disparidad entre Oficiales y
Suboficiales en cuanto a la inestabilidad de residencia que los afecta,
siendo los Oficiales el grupo de militares que mds sufre la inestabilidad de
residencia. Esto genera un gran problema para los Oficiales ya que no solo
les impide establecerse en un lugar sino que les genera distintos
inconvenientes sociales como ser, dificultad para conseguir colegio de los
hijos, dificultad para que la esposa trabaje y ayude en los ingresos del
hogar, constantes cambios de grupos sociales y de amigos, dificultad para

decidir donde comprar una casa, cambio constante en el grupo de amigos y
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compafieros de colegio de los hijos y otros problemas mas que se derivan
de cambiar cada dos o tres afios de ciudad y destino.

Derivado e esto, también se pudo ver que la gran mayoria de los
Suboficiales poseen trabajo fuera del Instituto, mientras que en el grupo de
Oficiales es practicamente inexistente esa situacion. Como dijimos
anteriormente, esto se puede dar para los Suboficiales porque poseen
estabilidad de residencia.

La posibilidad de establecerse en un determinado lugar y destino
genera tranquilidad en la persona y su grupo familiar ya que les permite
crecer en aspectos sociales y laborales. Para el caso contrario, genera gran
incertidumbre y muchos problemas familiares que provocan que cualquier
persona se desmotive en su trabajo.

Como vimos, el trabajo debe permitir que la persona logre un

crecimiento tanto profesional como personal y, de esta manera, enriquecer
su vocacion diariamente.
Es fundamental entender la importancia de este factor debido a que una
persona que perciba que su trabajo es un medio para el crecimiento
personal y profesional, se sentird motivado y con un alto grado de
pertenencia al Organismo.

También sabemos que cada una de las personas que componen el
Instituto tienen diferentes necesidades personales y profesionales, y no solo
eso, sino que a medida que pasa el tiempo estas necesidades y metas van
cambiando, sin olvidar que dichas metas personales y profesionales deben
ser coherentes con los objetivos del Instituto para poder lograr el
crecimiento de ambos. Creemos que aqui radica el gran desafio, la
comprension de las necesidades y deseo que las personas esperan satisfacer
mediante su trabajo, sin perder de vista los objetivos del Instituto como dije
anteriormente, es esencial para disefiar el trabajo diario y los programas de

motivacion para el personal. Muchas veces los miembros de una
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Organizacidon ven sus metas personales truncadas o en disonancia con los
objetivos organizacionales.

Las consecuencias de estas situaciones son personas frustradas
dentro de la Institucién y muchas veces, ésta pierde un valioso recurso
humano y capital profesional a causa de no haber contado con una
adecuada politica de motivacion para su personal.

La especialidad profesional de cada uno de los militares, su
capacitacion, y la relacion con el destino interno en el cual desarrollan sus
actividades, tiene mucha importancia a la hora de posibilitar el desarrollo
de cada uno de ellos. Si por alguna causa, la persona percibe que las tareas
y funciones realizadas en su destino interno no contribuyen a sus
expectativas profesionales, obtendremos una persona desmotivada y sin
ninguin tipo de incentivo profesional que lo movilice, perjudicando al
servicio y al Instituto.

Por ultimo, se puede concluir que si una persona se siente util en su
trabajo diario, si realiza tareas para las cuales fue capacitado, si como fruto
de su labor recibe una remuneracion digna y suficiente que no requiera de
otro trabajo, si su trabajo no es un condicionante o un impedimento para el
desarrollo de su familia y si siente que por medio de su trabajo puede
enriquecer a diario su vocacioén de servicio, esa persona, en este caso un
militar, vera a su trabajo como un fuente de crecimiento personal y
profesional, contribuyendo de esta manera a su calidad de vida laboral y

por ende a su calidad de vida general.

V.4- Los Reconocimientos:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que los Oficiales perciben, en general,
mayores reconocimientos por su trabajo que los Suboficiales. Aqui

encontramos una preocupante situacidbn ya que una politica de
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reconocimientos que solo tenga resultados en parte del personal resulta un
fracaso en si misma ya que deberia abarcar a la totalidad del personal del
Instituto.

La profesion del militar es, talvez, una de las profesiones que menos
reconocimientos materiales espera, (sin desestimar la importancia de ellos)
sin embargo, en esta vocacion de servicio es fundamental que se reconozca
la labor realizada por cada una de las personas del Organismo de forma tal
que su sentido de pertenencia sea cada vez mayor.

Sabemos que el reconocimiento externo es tan importante como el
interno, sin embargo en estos tiempos, debido a diferentes percepciones y
concepciones sociales, la vocacion del militar no es precisamente la mas
reconocida ni destacada. Por ello, es de vital importancia para la
subsistencia de esta vocacidon que las personas sientan y experimenten que
su trabajo diario es importante y util para el Instituto y la sociedad. Eso se
alcanza si sus logros son valorados por otras personas del Instituto, pero no
con palabras o discursos conocidos, sino con el convencimiento de que un
adecuado reconocimiento, en la forma y en el momento adecuado, es una
herramienta clave para hacer notar a las personas que su trabajo es
fundamental para el cumplimiento de la mision que nos ha sido asignada
como militares. Es muy importante, en cualquier actividad, profesion o
trabajo, sentir que lo que uno hace es util y valorado.

La Institucion no necesita que las personas trabajen Unicamente
porque reciben beneficios econdmicos, eso so6lo debe ser una parte de la
politica de reconocimientos. Las personas deben ser reconocidas de tal
forma que se sientan comprometidas con la Institucion, parte fundamental

de ella e identificadas con sus objetivos.
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V.5- Compromiso u obediencia:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las
distintas herramientas podemos concluir que la vocacion de servicio del
militar no puede ser considerada una simple relacion de trabajo, sino que a
través de La Escuela de Aviacién Militar, del logro de su mision, y como
resultado de su trabajo diario, deberian materializar esa vocacion de
servicio. Si las personas no se sienten identificadas con el Instituto porque
lo consideran solo un relacion de trabajo, dificilmente puedan materializar
y hacer crecer esa vocacion de servicio que alguna vez los movilizo para
ser parte de la Fuerza Aérea.

Podemos determinar que a medida que los Oficiales avanzan en su
carrera militar parecen ir perdiendo su sentido de pertenencia, lo cual
implica que ya no solo es grave la situacion de los jovenes Oficiales, sino
que dicha situacion se complica ain mas si aquellos Oficiales que deben
conducir el destino de sus subalternos no se sienten identificados o
comprometidos con el Instituto. Porque no hay que olvidarse que por mas
joven que sea un Oficial, siempre va a tener subalternos a los cuales
conducir.

Si un militar de 20 a 29 afos considera actualmente su relacion con
el Organismo solo una relacion de trabajo, es muy dificil que de un dia a
otro esa postura cambie radicalmente. Esto se agrava si transcurre el tiempo
y este Oficial se acostumbra a ese vinculo inexistente de compromiso.

Los resultados expuestos de los militares en actividad nos indican la
realidad y, las experiencias acumuladas durante los Ultimos afios de los
militares que dejaron la Instituciébn, nos muestran las consecuencias
irreversibles de la falta de compromiso e identidad con esta Institucion.
Con esta demostracion de la realidad se puede inferir que es imposible que

el compromiso de un Oficial crezca por arte de magia si las condiciones en
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general no mejoran o no son favorables para el desarrollo personal y
profesional.

Sin duda que cuando un superior imparte una orden, la misma se
cumple, pero cuando este superior no estd presente, muchas veces los
objetivos propuestos no se cumplen. Este es el mejor ejemplo de lo que
sucede cuando una persona so6lo obedece pero no esta comprometida.

Para que las cosas funcionen armonicamente debe haber personas
comprometidas en el Organismo que se sientan participes y responsables de
los logros o los fracasos. Se necesita personal que tome iniciativas sin
miedo a cometer errores y que cumplan los objetivos sin tener al superior

controlandolos constantemente.

V.6- Herramientas, materiales y tecnologias de trabajo:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que muchos de los trabajos encomendados
por los superiores no se pueden llevar a adelante por la falta de
herramientas, materiales o tecnologia suficiente. Aqui se rompe el concepto
de “cliente interno” debido a que no se pueden cumplir completamente las
actividades necesarias para alcanzar el objetivo final.

Estas situaciones generan tensiones y reproches entre las distintas
dependencias internas debido a que ninguna puede cumplir con su misioén
eficientemente. Todas esas tensiones repercuten negativamente en la
motivacion de cada una de las personas que integran dichas dependencias
del Instituto, ya que no solo se desmotivan porque no cumplen con su
trabajo, sino que también sienten que su esfuerzo no se refleja tal como es,
debido a que la misidn muchas veces no se cumple.

Tener herramientas modernas y tecnologias actualizadas ayuda a que

las personas se sientan orgullosas de pertenecer a una Organizacion.
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V.7- El clima organizacional:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas

herramientas podemos concluir que el clima organizacional es deficiente y
las politicas de recursos humanos son malas. Estas caracteristicas son muy
negativas para la motivacion del personal militar ya que el lugar de trabajo
se transforma en una carga psicoldgica para el militar. A nadie le gusta ir a
trabajar a un lugar donde el clima organizacional no sea el adecuado y se
perciba que no existen politicas de recursos humanos que tiendan a mejorar
la calidad de vida laboral de las personas.

Un adecuado clima organizacional permite que la persona se
desarrolle plenamente como tal mediante sus actividades diarias,
sintiéndose parte de la organizacidon y participe necesario de ese clima.
Consideramos que no existe mejor situacion en la vida profesional de una

persona que levantarse todos los dias y tener deseos de ir a trabajar.

V.8- El Liderazgo:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que en vocaciones como la militar, es muy
importante que todas las personas tengan modelos a seguir,
preferentemente sus jefes o superiores, los cuales en caso de conflicto
armado seran quienes los conduzcan. Sin embargo, en La Escuela de
Aviacion Militar no se da completamente esa situacion ya que solo algunos
militares tienen modelos a seguir o referentes en la Institucion. Esto se
produce por la ausencia de liderazgo en todos los niveles jerarquicos.
Existen muchos “lideres” en el Instituto, pero dichos “lideres” son
impuestos por la superioridad debido a la verticalidad de la Institucion
militar, sin embargo, en ausencia de ese “lider” impuesto, las tareas no se
cumplen. Esto demuestra que los lideres de la Institucion no son tales, ya

que no tienen la capacidad de influir en el convencimiento de sus
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subordinados ni cubrir sus expectativas como miembros de un grupo de
trabajo, s6lo son Jefes impuestos por superiores. Para que las Instituciones
militares puedan cumplir eficientemente la mision, necesitan lideres y no
jefes.

La falta de lideres en Instituciones como las militares es muy
preocupante debido a la particular funcion que cumplen los militares dentro
de la estructura de un pais. Si una empresa de servicios, por ejemplo, no
posee lideres adecuados en sus equipos de trabajo, seguramente fracasard y
en el peor de los casos terminara en quiebra dejando sin trabajo a varias
personas. Ahora, si una Institucion militar no posee lideres adecuados ni
modelos a seguir, las consecuencias pueden costar la vida de muchas
personas.

Por ultimo, es necesario destacar que los resultados demuestran la
preocupante situacion de la falta de confianza que existe hacia una posible
mejora en el Instituto como resultado de un trabajo de investigacion.

Podriamos hacer una lista muy extensa de las posibles razones que
justifiquen esta reaccion, sin embargo, tres palabras los resumirian: FALTA
DE CONFIANZA.

Es muy dificil ser lider de un grupo de personas en donde las mismas

no confien que su lider podrd mejorar la situacion en la cual se encuentran.

V.9- Remuneraciones y beneficios:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir, en primera instancia, que la mayoria de los
militares no pueden cubrir sus necesidades basicas con el salario que
perciben. En segunda instancia, se puede ver que no existe competitividad
externa del salario del militar con respecto a salarios de civiles que ocupan

funciones y puestos similares en empresas privadas. Por ultimo, tampoco
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existe equidad interna entre los salarios de los militares teniendo en cuenta
la relacion Responsabilidad del puesto o funcion / Remuneracion.

Es muy dificil explicar para un militar que con su trabajo
diario no recibe un salario acorde a sus necesidades, siendo que pone a
disposicidon de La Patria su vida diariamente.

Sabemos que todas las personas poseen necesidades diferentes
debido a su particular situacion profesional, familiar y social.
Independientemente de la situacion particular de cada militar, las leyes
protegen al trabajador a fin de cubrir una serie de necesidades basicas de ¢l
y de su grupo familiar. Para el caso del militar esto no se cumple porque la
mayoria de ellos no poseen acceso a la vivienda propia, entre una de las
necesidades insatisfechas y de primera necesidad.

Esta complicada y compleja situacién, sin duda influye
negativamente en la motivacion de los militares ya que es muy dificil estar
motivado en un trabajo con el cual es imposible cubrir las necesidades
basicas personales y del grupo familiar. Asi mismo, es desmotivador
observar que otras personas que cumplen similares actividades en el ambito
civil cobran bastante mas u observar dentro del mismo lugar de trabajo
personas que poseen menores responsabilidades o complejidades en sus
actividades y cobran igual que otro con mayores responsabilidades y tareas
complejas y riesgosas.

En este aspecto Maslow y Alderfer nos orientan bastante bien
respecto a este tema y nos ayudan a comprender que si no se satisfacen las
necesidades de primer nivel, es muy dificil acceder a necesidades de
niveles superiores.

Si se produce este estancamiento en cuanto al logro de necesidades
superiores, la persona se sentird frustrada y producird una regresion en el

deseo de acceder a las mismas.
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Por tultimo, y para concluir lo expuesto anteriormente, se puede decir
que el sistema de remuneraciones de los militares no cumple con ninguna
de las dos caracteristicas principales de cualquier sistema de remuneracion,
ya que no posee competitividad externa ni equidad interna. A esto se le
agrega que lo poco que recibe como remuneracién no alcanza para cubrir
necesidades bdasicas reconocidas por ley como lo son la vivienda propia,

salud, esparcimiento, etc.

V.10- Condiciones de higiene y seguridad laboral:

De acuerdo a lo obtenido, analizado e interpretado de las distintas
herramientas podemos concluir que las condiciones de higiene y seguridad
en los lugares donde se reparan e inspeccionan los aviones, son deficientes
o inexistentes. Hicimos una mayor investigacion en este tipo de lugares
debido a que en ellos se desarrollan actividades de alto riesgo y con
materiales que necesitan trato especial.

La higiene y la seguridad son algunos de los factores que influyen en
las condiciones de trabajo del puesto y de cualquier Organizacidn, sin
embargo, los consideramos uno de los mas importantes en este ambito
debido a las caracteristicas de los medios, materiales y equipamientos que
se utilizan en la vida militar.

Todos sabemos lo dificil que resulta trabajar en un ambiente sucio o
desordenado, no contar con la iluminacidén adecuada, someterse a fuertes
ruidos, afrontar situaciones de riesgo fisico o soportar temperaturas
extremas. Muchas de estas situaciones deben ser asumidas por el Militar en
tiempos de conflicto armado, sin embargo, si se lo somete a ellos de forma
continua, se conseguira el deterioro fisico y mental del mismo, trayendo
aparejado alto riesgo de equivocacion en una actividad que admite pocos

CITores.
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Si un militar siente que su trabajo constituye un riesgo constante para
su salud por falta de normas minimas de seguridad, control en la
prevencion de accidentes, falta de equipamiento personal, tecnologia,
infraestructura o higiene, percibird un sentimiento de rechazo a su trabajo,
disminuyendo su motivacion y por lo tanto su rendimiento.

Construir un ambiente seguro de trabajo y contar con los medios
necesarios para desarrollar cada una de las actividades ordenadas, no
implica un gasto, sino todo lo contrario, implica una inversion en la salud
fisica y mental de las personas que luego se verd reflejado en su

motivacion.
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IV — TERCERA PARTE: Conclusion

En el caso de los militares, nos encontramos con una persona con
fuerte motivacion intrinseca, sin embargo, esta motivacion intrinseca que
viene derivada de la vocacion de servicio, muchas veces no es suficiente
para mantener motivada a la persona debido a la influencia negativa de la
motivacion extrinseca, y muchas veces, esta situacion obliga a los militares
a dejar el Instituto. A lo largo de la carrera militar, todo dependera si lo
negativo de la motivacion extrinseca pesa mas que lo positivo de la
motivacion intrinseca o viceversa. De todos los anélisis hechos se pudo
extraer claramente que la mayoria del personal estudiado se encuentra
desmotivado debido a que la motivacion le decreci6 a medida que
transcurria su carrera militar. Esta preocupante situacion se agrava mas
para el caso de los Oficiales ya que a la gran mayoria le decrecid la
motivacidn, siendo que para los Suboficiales, un poco més de la mitad se
encuentra en esa situacion.

Con respecto a la motivacion extrinseca, hemos analizado una serie de
factores que consideramos fundamentales en el Instituto en cuanto a su
influencia en el personal. El andlisis de todo lo investigado nos permite
afirmar que la motivacion extrinseca es negativa y atenta contra la
motivacion general del personal debido a:

1) Trato burocratico del personal

2) Sistema basado en errores-sanciones

3) La motivacion no se manifiesta de forma continua

4) Falta de reconocimientos

5) Falta de materiales y tecnologias para desarrollar el trabajo diario

6) Condiciones de higiene y seguridad regulares o malas

7) Inestabilidad de residencia, sobre todo para los Oficiales

8) Clima organizacional deficiente
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9) Politica de Recursos Humanos inadecuada

10) Falta de competitividad salarial con el mercado

11) Falta de equidad salarial interna

12) Imposibilidad de satisfacer necesidades bésicas con la remuneracion

13) Falta de participacidon en la toma de decisiones de los distintos

niveles

14) Falta de objetivos claros y bien explicados

15) Falta de desarrollo profesional

Entonces, de acuerdo a lo expuesto anteriormente, en donde se
demuestra claramente lo negativo que resulta la motivacion extrinseca, es
necesario explicar porque algunos militares no se van del Instituto.
Podemos observar algunas causas:

1) Porque el balance entre motivacion intrinseca y motivacion
extrinseca de la persona contintia dando saldo positivo hacia la motivacion
intrinseca, a pesar de lo negativo que pueda resultar la motivacion
extrinseca.

2) Porque la consideran solo una relacion de trabajo, sin importar el
compromiso ni la vocacidén de servicio que algin dia los llevo a ingresar a
la Fuerza Aérea. Esto se ve claramente en las respuestas de la pregunta tres
(3) en donde el 47% de los encuestados consideran a su relacion con el
Instituto una relacion de trabajo.

3) Porque en el caso de los Suboficiales, al mantener mayor estabilidad
de residencia que los Oficiales, les permite obtener estabilidad geografica,
lo cual trae aparejado crecimiento econdmico debido a que pueden acceder
a otro empleo adicional, favorecido también, por la disponibilidad horaria
que es superior a la de los Oficiales a causa de los distintos grados de

responsabilidad que posee cada uno.
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4) Porque a pesar de querer abandonar el Organismo, no encontraron
lugar en el mercado laboral privado. Se mantienen prestando servicio en el
Organismo a la espera de ese lugar en el ambito civil.

Esta variedad de razones nos coloca ante una actualidad en la cual
encontramos tres (3) grupos de militares en cuanto a su situacidon
motivacional:

1) El primer grupo, minoritario, constituido por aquellos en donde la
motivacion intrinseca continda siendo superior a la extrinseca y por
lo tanto, permanecen convencidos y comprometidos con el
Organismo.

2) El segundo grupo, también minoritario, compuestos por aquellos que
permanecen desmotivados y con intenciéon firme de abandonar el
Organismo en el momento que surja la oportunidad esperada en el
ambito civil.

3) El tercer grupo, mayoritario, constituido por aquellos que a pesar de
estar desmotivados en el Instituto no lo abandonan, ni tienen
proyecto de hacerlo, debido a situaciones especificas como contar
con estabilidad de residencia, acceso a otro trabajo o estabilidad
laboral.

Este Gltimo grupo estd formado en su mayoria por Suboficiales, lo cual
nos lleva a preguntarnos ;jPor qué se produce mayor éxodo de Oficiales y
no de Suboficiales? La respuesta la obtenemos en la estabilidad de
residencia de los Suboficiales, lo cual les permite acceder a otro trabajo,
lograr estabilidad econdmica y social para su familia y satisfacer sus
necesidades bésicas.

La posibilidad de satisfacer necesidades de seguridad e interaccion
social por parte de los Suboficiales, gracias a la estabilidad de residencia,
coloca en ellos una motivaciéon extra que los Oficiales no la poseen. La

necesidad mas insatisfecha de los Oficiales es la vivienda propia en todos
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los rangos de edades, mientras que para los Suboficiales esta necesidad no
es prioritaria para los mayores de 40 afios, demostrando esto que, tarde o
temprano ellos acceden a la vivienda propia siendo que los Oficiales, tal
vez, nunca lo hagan. Satisfacer necesidades basicas tan importantes como
la vivienda propia hacen que los Suboficiales posean una motivacion
importante para continuar en la institucién, pero no por estar
comprometidos con ella ni por vocacion, sino como un simple medio que
colabora con la satisfaccion de necesidades basicas. Esto se facilita por las
condiciones de trabajo en La Escuela de Aviacién Militar, en donde el
horario es flexible y permisivo para acceder a otro trabajo fuera de la
Institucion, las responsabilidades son limitadas debido a que siempre existe
un Oficial responsable, sueldo precario pero seguro y, sobre todo,
estabilidad de residencia.

Debido a todo lo expuesto anteriormente podemos decir que la primera
hipotesis, “El Personal Militar de La Escuela de Aviacion Militar
trabaja desmotivado debido a la falta de incentivos remunerativos y no
remunerativos”, es verdadera. La segunda hipoétesis, “La motivacion
(relacionada con la vocacion de servicio) decrece a medida que se
avanza en la carrera militar”, es verdadera. Por ultimo, la tercer
hipdtesis, “Una de las causas por las cuales el Personal Militar
Subalterno no abandona su carrera profesional, a pesar de encontrarse
desmotivados, es la estabilidad de residencia que poseen”, también es
verdadera.

Con este trabajo queda demostrado que por mas que un militar posea
fuerte motivacién intrinseca (vocacidon) no significa que con el tiempo, si
no es adecuadamente fortalecida, no se desmotive o no abandone el
Instituto. La motivacion extrinseca es fundamental para apuntalar esa

vocacion de servicio del militar, sin embargo, si se continian teniendo
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conceptos reduccionistas de que solo con plata se motiva a las personas, lo
unico que formaremos seran mercenarios y no militares.

Aqui se han podido ver que existe una amplia gama de factores que
afectan la motivacion extrinseca del militar, y que si no se gestionan
adecuadamente, producira un efecto tan negativo sobre su motivacion
intrinseca que, en muchos casos, provocara el desmoronamiento de su

vocacion de servicio y abandono del Organismo.

PROPUESTAS DE MEJORA:

Respecto a las posibles soluciones, podriamos hacer una lista muy
extensa y compleja debido a que muchos de los factores que influyen en el
Organismos deberian ser considerados a niveles globales de La Fuerza
Aérea, sin embargo, consideramos que existen tres diferentes grupos de
personas en los cuales centrar la solucion del problema con distintos
procesos. Los principales procesos de solucion son el asesoramiento, la
formacion y la toma de conciencia de las personas que integran la
Institucion ya que, es muy dificil llevar adelante un proceso de cambio si
las personas de los distintos niveles de la Institucion no estan convencidos
de que ese proceso puede solucionar o mejorar la situacion actual.

El primer grupo estd formado por los militares que ocupan cargos
directivos en la Institucidon y, para este caso, lo primero que se debe hacer
es informar detalladamente la situacion actual del Instituto para que no
queden dudas del lugar en donde nos encontramos y del cual partimos.
Luego de esto, se deberia trabajar con un grupo de asesores especialistas en
la administracién de recursos humanos en lo que respecta a la toma de
decisiones referidas al personal. No es necesario buscar estos especialistas
fuera de la Institucion ni que sean civiles solamente ya que existen
Oficiales y Suboficiales egresados de la Universidad con el titulo de

Licenciado en Administracion de Recursos Humanos. Formar un Staff de
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personas que asesoren a los superiores del Instituto asegura que se lleven
adelante politicas de recursos humanos aplicables en la realidad y no que
solo queden plasmadas en los Reglamentos.

En lo que respecta a la estructura de dicho Staff, deberia ser incluido
dentro del organigrama de la E.AM como una dependencia del
Departamento Despacho General denominada Division Recursos Humanos,
independiente de la Division Personal, ya que ésta ultima sélo se encarga
de la parte burocratica del personal como asistencia, sanciones,
autorizaciones, retiros, reclamos, recursos, etc. Esta nueva division debera
ser de consulta permanente por parte de cualquier Jefe que posea personal a
cargo y necesite asesoramiento y colaboracion para un mejor rendimiento
de su grupo de trabajo, como asi también, el Director de la E.A.M. debera
consultar a dicha Division ante cualquier toma de decision que involucre a
su personal a cargo.

El futuro Organigrama, en lo que respecta a las modificaciones

senaladas, seria de la siguiente manera (para organigrama completo,

DIRECCION

DEPARTAMENTO
DESPACHO
GENERAL

referirse a pag. 19):

DIVISION
CENTRAL

DIVISION
JUSTICIA

DIVISION
PERSONAL

CONTR.
GESTION Y
ESTADISTICA

Nueva|DivE bivision
RECURSOS

HUMANOS
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En cuanto a lo operativo, deberia ser integrada por militares
profesionales de la Administracion de Recursos Humanos, teniendo como
su Jefe a un Oficial en el grado de Mayor o Vicecomodoro y como
encargado a un Suboficial Mayor o Principal, y su funcion deberd ser
orientada al asesoramiento de las autoridades del Instituto y a la creacion y
articulacion para la aplicacion de politicas de recursos humanos.

Ademas de lo dicho anteriormente de este grupo de militares, es
importante sefialar que dicho grupo debe ser capacitado en materias como
Motivacion y Liderazgo en la Escuela Superior de Guerra Aérea, curso de
capacitacion que posee una duracion de dos afios, se realiza en el grado de
Capitan en el Ultimo afio y el primero de Mayor y al cual se deberan
agregar esta asignaturas.

El segundo grupo de personas esta formado por los mandos intermedios
de la Institucion entre los que se encuentran Oficiales Instructores y
Suboficiales encargados de los distintos departamentos. Para este caso la
solucion estaria en la capacitacion mediante cursos, conferencias y trabajos
de campo guiados por especialistas en la materia. Es muy importante que
en este grupo de personas se refuerce la idea de lo importante que resulta la
motivacion dentro de una Institucion militar debido a que estos militares,
debido a los cargos que ocupan, son observados constantemente por sus
subalternos y deben constituirse en un ejemplo como asi también transmitir
lo importante que resulta mantener vigente la motivacion de los militares.
Este segundo grupo toma una importancia particular porque en ¢l recae, no
solo la responsabilidad de aplicar las diferentes politicas de recursos
humanos emanadas de la superioridad, sino de controlar su aplicacion y
verificar sus resultados.

En lo referido a lo operativo de esta solucidon, para el caso de los
Instructores, al realizar el Curso Basico de Conduccion, que se realiza en el

Edificio Céndor por un lapso de un mes y el la jerarquia de Primer
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Teniente, se deberian incluir como materias de estudio a las asignaturas
Motivacion y Liderazgo.

Estas materias son factibles de realizarse mediante la teoria pero
también mediante trabajos de campo. La Secretaria Académica de la
Escuela Superior de Guerra podria implementarlas dentro del plan de
estudio de dicho curso y evaluar sus resultados a través de trabajos
practicos dentro del Edificio Céndor.

De esta manera, se asegura que los Instructores de la E.A.M. podran ver
en lo tedrico y en lo practico la importancia de la Motivacion y el
Liderazgo dentro de una Institucion tan compleja como la militar.

Para el caso particular de los Suboficiales, las materias antes nombradas
pueden ser incorporadas en los materiales de estudio para ser rendidos en
todos los examenes de ascenso. De esta forma se asegura el repaso de las
materias de forma completa cada 3 o 5 afos segun las jerarquias a
ascender.

Por ultimo, el tercer grupo de personas esta formado por los cadetes en
formacion y por los Oficiales y Suboficiales recién egresados. Para este
caso la solucion radica en la incorporacidon de materias especificas en los
distintos planes de estudio como Motivacion y Liderazgo. Estas materias
deben plasmar, al igual que lo hacen los Reglamentos internos, lo
importante que resulta la motivacion en la Institucion, para que desde los
inicios en la vida militar se tome conciencia del tema.

En lo referido a lo operativo de esta solucidon, la Division Gestion
Académica, dependiente del Subdirector de la E.A.M, debera articular la
aplicacion de estas materias en el plan de estudio de los Cadetes, siendo las
mismas de cardcter anual y evaluadas de forma teodrica y practica.
Asimismo, los Oficiales recién egresados del Cuerpo de Cadetes, y que
realizan el Curso de Aviadores Militares por el lapso de dos afios, también

poseen materias tedricas especificas del vuelo. Sin embargo, se podrian
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incluir estas materias de forma semestral y con una reduccion de horas
respecto de las cursadas en el Cuerpo de Cadetes para no hacer agobiantes
las materias, sino presentarlas como una herramienta necesaria para la
futura conduccion.

A los fines de la formacion general de todo el personal de la E.A.M, se
deberian implementar jornadas de conferencia y debate respecto al tema
Motivacién y Liderazgo. Dichas jornadas deberian realizarse dos veces al
afio y podrian tomar la forma de conferencias, debates o reproduccion de
peliculas o videos con la consecuente discusion y extraccion de
conclusiones respecto al tema tratado. La articulacion y organizacion de
dichas jornadas de capacitacion deberdn estar a cargo de la nueva division
de Recursos Humanos, dependiente del Departamento Despacho General.

De acuerdo a lo tratado anteriormente, el cronograma de formacion y

capacitacion del personal militar quedaria de la siguiente manera:

PERSONAL

Asignatura

“MOTIVACION”

Asignatura

“LIDERAZGO”

CAPACITACION

(Conferencias y debates

de Motivacion y

Liderazgo)

Cadete I ano

Clases anuales

Clases anuales

Cadete II ano

Clases anuales

Clases anuales

Cadete III ano

Clases anuales

Clases anuales

Cadete IV ano Clases anuales Clases anuales
Alferez Clases semestrales | Clases semestrales Dos veces al ano
Teniente * Dos veces al ano

ler Teniente *

Curso Basico de

Curso Basico de

Conduccién Conduccion Dos veces al afno
(2 meses) (2 meses)
Capitan * Escuela Superior de | Escuela Superior
Guerra Aérea de Guerra Aérea Dos veces al afio
(1 afo) (1 afo)
Mayores Escuela Superior de | Escuela Superior
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Guerra Aérea

de Guerra Aérea

Dos veces al ano

(1 afo) (1 afio)
Vicecomodoro Dos veces al afio
Comodoro Dos veces al afno
Suboficiales Examenes de Examenes de Dos veces al afio

asCenso

ascenso

* Instructores de vuelo y del Cuerpo de Cadetes.

Como se puede ver, la solucion es tomar conciencia de que los recursos
humanos son fundamentales para cualquier Organizacion y que deben ser
motivados e incentivados para que sus esfuerzos sean alineados con los del
Instituto. La informacion, y sobretodo la capacitacion, son el mejor medio
para que se haga efectiva esa toma de conciencia, y mediante esta
propuesta, se puede comprobar que a lo largo de toda la vida militar de los
integrantes de la Institucion se tendra siempre presente lo importante de la

Motivacién y el Liderazgo.

CONSIDERACIONES FINALES:

Este estudio insumid, aproximadamente, veinticuatro (24) meses de
trabajo y dedicacion, sin embargo, este esfuerzo nos permitio
interiorizarnos de distintas probleméticas del personal, entablar
conversaciones que nunca antes habiamos tenido, conocer distintas formas
de pensar y, por sobre todas las cosas, darnos cuenta de que los militares de
La Escuela de Aviacion Militar necesitan una esperanza de cambio, porque
no soélo se observa en ellos desmotivacidn, sino también desesperanza y
tristeza.

Queremos finalizar este trabajo con una cita que sintetiza lo importante

que debe ser la motivacion en una organizacion:
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“La gente muchas veces dice que la motivacion no dura. Bien, tampoco
nos dura el bafio que tomamos en la mafnana; por eso lo
recomendamos diariamente”. Zig Ziglar. Escritor y conferencista

estadounidense.
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ENCUESTA

Motivacion e incentivos del personal Militar de la Escuela de Aviacion
Militar

Por favor, lea atentamente las preguntas y consignas que a continuacion se
mencionan y responda conscientemente. Esta encuesta no le ocupard mas
de quince minutos de su tiempo y es totalmente anonima. jRecuerde, sus
respuestas son muy valiosas e importantes!

Complete los datos que se solicitan a continuacion debido a que son de
gran importancia para valorar las respuestas por cuadros, edades y destinos
internos

A) Destino interno al que pertenece (G.T.E, G.A.E, G.B.E, Direccion o
Cpo. de Cad.):

B) Edad (marque la opcion dentro de la cual se encuentra)

a) de 20 a 29 afos
b) de 30 a 40 afios
c¢) mas de 40 afos

C) Cuadro al que pertenece (Oficial o Suboficial):

Preguntas

1- Jerarquice, colocando numeros del 1 al 10, como considera usted que se
ubican, actualmente, los siguientes factores motivacionales en La Escuela
de Aviacion Militar. (El nro. 1 debera corresponder al factor que mas
sobresale actualmente en la vida de la organizacion y el nro. 10, aquel
factor que menos sobresale 0 menos importancia se le asigna)

Anexo ALFA
__ Respeto y credibilidad mutua (Organizacion — personal)
__ Comunicacion ascendente, descendente y horizontal
____Objetivos claros y bien explicados
____ Dinero y beneficios economicos
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_____ Desarrollo profesional

_____Trato burocratico del personal

____ Sistema basado en errores — sanciones

_____Participacion de distintos niveles jerarquicos en la toma de decisiones
__ Sistema basado en ‘“se paga al personal para que hagan bien las
cosas”

____ Reconocimientos

2- A continuacion se colocan los mismos factores motivacionales que en la
pregunta anterior. Jerarquice, colocando numeros del 1 al 10, como
considera usted que se deberian ubicar estos factores para que el personal
se desempefie de forma motivada, con buen rendimiento y comprometida
con la organizacion. (El nro. 1 deberd corresponder al factor que usted
considere el mas importante para la vida de la organizacion y el nro. 10, el
menos importante o no deseable)

__ Respeto y credibilidad mutua (Organizacion — personal)
__ Comunicacién ascendente, descendente y horizontal
______Objetivos claros y bien explicados

_____Dinero y beneficios econdémicos

_____Desarrollo profesional

Trato burocratico del personal

____ Sistema basado en errores — sanciones

____ Participacion en la toma de decisiones

____ Sistema basado en ‘“se paga al personal para que hagan bien las
cosas”

______Reconocimientos

3 - ;Coémo considera, actualmente, su relacidon con la Institucion?

a) ME SIENTO TOTALMENTE COMPROMETIDO CON ELLA

b) DUDO CONSTANTEMENTE DE MI RELACION CON LA
INSTITUCION

c) LA CONSIDERO SOLO UNA RELACION DE TRABAJO

d) NO ME SIENTO COMPROMETIDO CON ELLA

Anexo ALFA

4- ;Considera su trabajo como una fuente de crecimiento profesional y
psicosocial?
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a) SI b) NO

5- (Le agrada el trabajo o la funcidén que realiza diariamente?

a) SI b) NO

6- (Desempena su trabajo motivado e incentivado por sus superiores?

a) SIEMPRE b) A VECES ¢) NUNCA

7- ¢ Recibe algin tipo de reconocimiento por parte de sus superiores cuando
alcanza los objetivos planteados o la tarea ordenada?

a) SI b) NO
8- (Considera que esta capacitado para desarrollar dicho trabajo o funcion?
a) SI b) NO

9- (Posee los materiales y la tecnologia necesaria para realizar su trabajo
diario?

a) SIEMPRE b) A VECES ¢) NUNCA

10- ;Cémo considera las condiciones de higiene y seguridad en las cuales
trabaja?

a) MUY BUENAS b) BUENAS ¢) REGULARES d)
MALAS

11- ;Cuantos cambios de destino tuvo desde que egreso?

a)l b)2 ¢)3 d)4 e)5 f)masde5

Anexo ALFA
12- ;Se encuentra en un destino de la F.A.A. en el cual queria estar?

a) SI b) NO
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13- ;Considera la inestabilidad de residencia como un factor que atenta
contra el desarrollo econdmico y psicosocial?

a) SI b) NO

14- ;Posee otro trabajo fuera de la Institucién?

a) SI b) NO

15- ;Como considera, actualmente, el clima organizacional en el cual
trabaja?

a) MUY BUENO b) BUENO c¢) DEFICIENTE d) MALO

16- {Como considera que ha ido evolucionando su motivacién a lo largo de
su carrera?

a) CRECIO b) SE MANTUVO SIEMPRE IGUAL C)
DECRECIO

17- (Posee “modelos” a seguir dentro de su ambito laboral?
a) SI b) NO

18- ;Conoce lo suficiente a los subalternos que posee a su cargo para saber
que los motiva e incentiva en su trabajo?

a) SI b) NO ¢) NO POSEO SUBALTERNOS A MI
CARGO

19- ;Coémo considera la politica de Recursos Humanos de la E.A.M.?
a) MUY BUENA b) BUENA c¢) REGULAR d) MALA
e) INEXISTENTE

Anexo ALFA

20- ;Considera justo su salario en relacion a lo que se paga en el mercado
por la misma actividad?
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a) SI b) NO

21- (El salario que recibe como personal militar le alcanza para cubrir sus
necesidades y las de su grupo familiar? (salud, educacién, vivienda propia,
recreacion, vacaciones, comida, vestimenta)

a) SI b) NO

22- En el caso de que su respuesta anterior haya sido NO, sefiale con una
cruz aquellas necesidades que no considera satisfechas por usted y su grupo
familiar. Al final de las opciones encontrard un espacio en blanco con la
palabra OTRAS, en el cual puede colocar alguna otra necesidad
insatisfecha que no figure en el listado de la pregunta.

a) EDUCACION

b) VIVIENDA PROPIA
¢) VESTIMENTA

d) VACACIONES

e) SALUD

g) RECREACION

h)

OTRAS

23- ;Considera justo el salario que recibe en comparacion con el resto del
personal militar de su cuadro? (responsabilidad y desempefio vs.
remuneracion y beneficios)

a) SI b) NO

24- ;Considera que los resultados de esta encuesta tendrdn alguna
repercusion positiva en el futuro?

a) SI b) NO
Aqui finaliza la encuesta. MUCHAS GRACIAS Por su tiempo y

colaboracion.
Anexo BRAVO

PREGUNTAS DE ENTRAVISTAS PARA PERSONAL
MILITAR QUE ABANDONO LA INSTITUCION
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1- En rasgos generales, ;Coémo fue tu carrera militar?

2- ;Por qué decidiste dejar la Institucion?

3- (Encontraste en tu nuevo trabajo lo que buscabas o lo que te faltaba en la
Escuela de Aviacion Militar?

4- ;Extrafias algo de la E.A.M?

5- Si te diera el mismo dinero que ganas actualmente, ;Volverias a la
Institucidon?

6- Sabiendo que los casos como los tuyos son muchos, y que, en los
ultimos afios se ha transformado en un problema muy grave en la
Institucion jA quien o a que atribuis este problema en constante
crecimiento?

7- Seglin tu vision y tu experiencia en la E.A.M, ;Cual seria la o las

soluciones?

PREGUNTAS DE ENTRAVISTAS PARA PERSONAL

MILITAR QUE ACTUALMENTE PRESTA SERVICIO EN
LA INSTITUCION

1- (Como te sentis actualmente en la E.A.M con el trabajo que realizas?

2- Segun tu apreciacion ;Como ves el animo del personal?

3- ;Crees que mejorando la remuneracion se puede mejorar la situacién o
solucionar alguno de los problemas?

4- ;Que cambiarias en la E.A.M para que sea un lugar ideal para trabajar?
5- ¢Dejarias la Institucion? ;Por qué?

6- En el caso de ser positiva la respuesta anterior ;Por qué continuas en la

E.AM?
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ANEXO CHARLIE

“2011 — Ao del Trabajo Decente, la Salud y Seguridad de los Trabajadores™
FUERZA AEREA ARGENTINA
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION
ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA AEREA

AUTORIZACION

---------- Autorizo al Sr. Gustavo Alberto SVETAC, a presentar el Titulo de su Monografia
“Motivacion e Incentivos Remunerativos y No Remunerativos del Personal Militar de la Escuela

de Aviacion Militar”, presentada y Aprobada en este Instituto SUperior.-------===-====---nsee-zemmce.-

BUENOS AIRES, 27 de Abril de 2011 -
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ANEXO DELTA

e

VOLANTE N° “'C /11

A LOS SRES. JEFES DE GRUPO'Y DEPARTAMENTOS

L. Pase sucesivamente ¢l presente a los sefiores Jefes de Grupo Aéreo. Base.
Téenico. Cuerpo de Cadetes v Jefe de Departamento Personal. a efectos de tomar
conocimiento que el Capitan (R) Gustavo Alberto SVETAC, esta autorizado a encuestar v
recabar datos del personal militar de su area de responsabilidad.

2. Dicha autorizacion tiene por objeto facilitar al causante la elaboracion de un
trabajo de investigacion. para ser presentado como tesis de grado en el Instituto Universitario
Aeronautico.

CORDOBA. {{ de julio de 2011.-
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