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Resumen

El presente documento pretende ser una guia para todas las personas o empresas que
deseen profundizar en los conceptos de motivacion y productividad asi como la
implementacién de estrategias orientadas a estos mismos. En algunos casos, ain cuando
las empresas u organizaciones tratan de hacerlo son incapaces de motivar adecuadamente
a sus empleados, ya que en principio desconocen cuales son sus necesidades. Esta
investigacion parte de la premisa de que no todas las empresas pueden contar con un
psicologo organizacional entre su personal que les permita comprender este y otros
factores, sin embargo, el desconocimiento de las necesidades y por lo tanto el como
satisfacerlas puede resultar desgastante para cualquier organizacion, no solo por que
conlleva a malas practicas como lo es el uso de incentivos economicos como estrategia de
motivacion, sino por que basicamente la empresa estaria operando sin prestar atencion a
las necesidades de su personal, y las consecuencias de esto, mas alla de un estado de
animo, se reflejan en la productividad y demas indicadores econémicos en una empresa. El
documento, incluye una revision y definicion de los principales conceptos y toeorias
asociadas a la motivacion y productividad, y posteriormente presenta un manual con
estrategias para implementar en el corto, mediano y largo plazo, asi como consejos de
control y mejora para todo el proceso. A fin de anticipar la menor cantidad de obstaculos
para la implementacion de este manual, todas las estrategias utilizadas no dependen de la
disponibilidad de recursos econémicos para su puesta en marcha. Entre las conclusiones
mas importantes, se puede afirmar que todas las empresas pueden emprender acciones
orientadas a la motivacion y comprension de las necesidades de sus trabajadores.

Abstract

This document is intended to be a guide for all people or companies who wish to deepen
the concepts of motivation and productivity as well as the implementation of strategies aimed
at them. In some cases, even when companies or organizations try to do so, they are unable
to adequately motivate their employees, since in principle they do not know what their needs
are. This research starts from the premise that not all companies can have an organizational
psychologist among their staff that allows them to understand this and other factors,
however, ignorance of needs and therefore how to satisfy them can be exhausting for any
organization, not only because it leads to bad practices such as the use of economic
incentives as a motivational strategy, but because basically the company would be operating
without paying attention to the needs of its staff, and the consequences of this, beyond a
state of mind, are reflected in productivity and other economic indicators in a company. The
document includes a review and definition of the main concepts and theories associated
with motivation and productivity, and later presents a manual with strategies to implement
in the short, medium and long term, as well as control and improvement tips for the entire
process. . In order to anticipate the least amount of obstacles to the implementation of this
manual, all the strategies used do not depend on the availability of financial resources for
their implementation. Among the most important conclusions, it can be stated that all
companies can undertake actions aimed at motivating and understanding the needs of their
workers.



Antecedentes

A lo largo de la historia, en la mayoria de las ocasiones las empresas se han
enfocado en el logro de los resultados muchas veces sin tomar en cuenta al activo
mas importante de la organizacion, el recurso humano. Esta ha sido una de las
grandes preocupaciones desde los inicios de la psicologia organizacional, ya que
en buena medida la incapacidad de las empresas para motivar a sus empleados,
nace del desconocimiento de sus necesidades. (Bradbery, 2016)

Desde sus origenes la psicologia organizacional se ha dedicado a estudiar al
trabajador y su entorno, al respecto, Furnham (2001), defiende que uno de los roles
del psicélogo organizacional es el estudio del comportamiento humano dentro de
una organizacion, en funcién a diversos factores, entre ellos la productividad.

En la actualidad cada vez son mas las empresas que buscan conocer las
necesidades de sus empleados a fin de implementar estrategias para motivarlos,
lamentablemente, en algunos casos, la decisién de implementar o no algunas

estrategias, generalmente dependen de la disponibilidad de recursos econémicos.

Justificacion

Independientemente de si estamos analizando una micro o pequefia empresa de
reciente creacion y presupuesto limitado, o una multinacional con la capacidad de
destinar recursos a este fin, los resultados de implementar estrategias orientadas a
la mejora de la productividad dependen de un sinnimero de factores, por lo que es
necesario ser cuidadoso en la eleccion de las estrategias a utilizar. (Candido, Carlos
& Santos, Sérgio, 2015)

Una decision equivocada a este respecto podria no necesariamente ser perjudicial
para una empresa pero si poco eficiente, de acuerdo a lo mencionado por Martin
(2019), la falta de eficiencia en la asignacion de los recursos podria resultar
contraproducente para cualquier empresa en el corto o mediano plazo.

La motivacion resulta una estrategia efectiva y sostenible en el largo plazo ya que
generalmente requiere de pocos recursos para su implementacién y puede aportar
grandes resultados, asi lo menciona Riquelme (2017) el salario o beneficios

adicionales no necesariamente se reflejan en los resultados de trabajo, por lo que a



fin de obtener los mayores beneficios en la implementacién de estrategias de
motivacion resulta indispensable comprender que es lo que motiva a los empleados.
La comprension de las necesidades de los trabajadores permite a las empresas la
adopcion o disefio de estrategias de motivacion que se adectan mejor a sus
circunstancias especificas, segun Kohll (2018), existen muchas otras aspiraciones
por parte de los empleados mas alla de solamente el sueldo, por lo que las mejores
estrategias de motivacion estaran orientadas hacia las necesidades de los
empleados y solo de esta forma sera posible obtener resultados en la productividad

a largo plazo.

INTRODUCCION

Si bien es cierto que no existe una férmula universal para el éxito, si existen
herramientas, estrategias y comportamientos que pueden contribuir a la mejora en
los resultados de las organizaciones, ya que como menciona Segura (2019) aun
cuando no es posible asegurar que el resultado concreto de algunas practicas se
transmitan en productividad, si es posible asegurar consecuencias positivas, ya que
con su simple puesta en préctica resultan en un ejercicio saludable para todas las
empresas.

Dentro del abanico de alternativas en cuanto a estrategias destinadas a la mejora
de la productividad, la motivacién podria no ser la primera opcién por la que optan
la mayoria de las empresas, sin embargo, algunos autores defienden que en las
empresas uno de los factores mas importantes que influyen en las variaciones de
productividad entre los empleados es la motivacion de cada uno (Baron, Byrne,
Kantowitz, 1981).

El libro los siete secretos de los lideres altamente efectivos afirma que la
problematica reside en que en muchas ocasiones, los directivos se basan en su
experiencia subjetiva y su intuicion para intentar despertar el interés y la motivacion
de su equipo, lo cual no siempre produce los resultados esperados (Stuart-Kotze,
2009), si las organizaciones se preocupan por entender a sus empleados y aplican
las estrategias adecuadas, es posible que la motivacion resulte en la mejor

alternativa, puesto que ademdas de proporcionar resultados superiores o



comparables a otros métodos no es necesario destinar demasiados recursos
econémicos 0 humanos para su implementacion por lo que se encuentra al alcance
de todas las empresas independientemente de su tamafio o presupuesto.
A lo largo de este estudio se pretende dar respuesta a los siguientes
cuestionamientos:
e ¢Qué motiva a los empleados?
e ¢ Existe una relacion entre la motivacion, el desempefio y la productividad?
e ¢ Es posible aplicar este modelo en todas las empresas?

e (Elaumento de sueldo es una buena estrategia de motivacion?

El objetivo principal de esta investigacion consiste en profundizar en el
entendimiento de los conceptos: motivacion, desempenfio laboral y productividad a
fin de entender la relacion existente entre ellos. Asimismo como objetivo secundario
de este proyecto, se pretende conocer algunas herramientas de motivacion
orientadas al incremento de la productividad a fin de que las empresas puedan

implementar estos conceptos y estrategias en su operacion.

MARCO TEORICO

Dentro de la psicologia organizacional podemos encontrarnos con una amplia oferta
de literatura que aborda los temas pertinentes a esta investigacion, asi como
estudios historicos y recientes sobre los topicos de motivacién y productividad, los
cuales resultan un adecuado punto de partida hacia la comprension de estos
conceptos. Comenzamos por definirlos de la siguiente forma:

Motivacion: podriamos entenderlo como el impulso que conduce a una persona a
elegir y realizar determinada accion de entre aquellas alternativas que se presentan
en alguna situacion. Si bien existen una gran cantidad de definiciones, tomaremos
como referencia las de dos autores: Kreitner la define como el proceso psicoldgico
gue enfoca el comportamiento y propésito en una misma direccion (Kreitner, 1995),
mientras que Higgins lo define como una disposicion interna a comportarse de cierta
manera para alcanzar necesidades insatisfechas (Higgins, 1994). De acuerdo a lo

propuesto en este trabajo de investigacion, la motivacion es la variable mas



importante que debemos manipular si deseamos lograr un aumento en la
productividad.

Productividad: En el entorno organizacional, esta definicion se traduce en que la
productividad esta dictada como una relacion entre las metas u objetivos alcanzados
y la cantidad de recursos productivos destinados a su consecucion, la relacion ideal
de productividad resulta de obtener los mejores resultados invirtiendo la menor
cantidad de recursos. Segun Prichard, existen cinco perspectivas distintas desde
las que se puede analizar la productividad: perspectiva econémica, de ingenieria,
de la contabilidad, de la administracion y la perspectiva de la psicologia
organizacional (Pritchard et. al. 1987), cada una con diferentes métricas, razones y
proporciones para definir la productividad de una organizacion, por lo que la forma
de entender la productividad, tanto para toda la empresa como para un producto
especifico, pueden variar considerablemente entre una y otra organizacion.
Eficiencia: Dentro del estandar de ISO 9000:2008 la eficiencia se define como: “La
relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados”, en el entorno
organizacional la eficiencia se interpreta como una unidad de medida relativa a los
resultados de un empleado, un equipo de trabajo o algin equipo o proceso. Guarda
una relacién directa con el concepto de productividad, por lo que en la mayoria de
los casos un proceso mas eficiente serd un proceso mas productivo, mientras que
un proceso menos eficiente sera generalmente menos productivo, esta relacion
aplica de la misma forma para empleados, equipos de trabajo o incluso al definir a
toda una organizacién. El Diccionario de la lengua espafiola, de la Real Academia
Espafiola (RAE) no hace, realmente, diferencia alguna entre las palabras “eficacia”
y “eficiencia”, segun se desprende de su definicion: Eficacia: Capacidad de lograr el
efecto que se desea o0 se espera. Eficiencia: Que tiene eficacia

Recompensay reconocimiento: Aunque pueden parecer términos similares y que
usualmente son utilizados como sindbnimos de manera indistinta, en realidad son
conceptos sumamente diferentes. El profesor Bob Selden, aclara diferencias entre
ambos conceptos en su articulo “Money, happiness and motivation” publicado por

el portal Management Issues.



e Recompensa: la definimos como un incentivo cuyo objetivo es dirigir la
actividad del empleado hacia un objetivo particular, es conocida y acordada
de antemano, por lo general consiste en algo tangible, muy a menudo dinero,
pero bien puede ser algo intangible como un dia libre. En muchos casos se
manifiesta de una forma mecénica o automatica ante el logro de un objetivo
propuesto. Puede generar cambios en el comportamiento pero sus efectos
se aplican solo en el corto plazo. (Selden, 2010)

e Reconocimiento: Se define como una muestra de afecto por un trabajo bien
hecho o sobresaliente, usualmente como resultado de exceder las
expectativas. No es conocido o esperado, y puede ser tangible o intangible,
lo mismo puede ser una felicitacion que una carta o un regalo, y su efecto
puede ser duradero por lo que fomenta las relaciones a largo plazo. (Selden,
2010)

Subtrabajo (bajo desempefio): Este concepto fue acufiado por Frederick Taylor y
lo define como: trabajar lento de una forma deliberada para evitar hacer el trabajo
de todo un dia (1911). El autor defiende que la tendencia natural de los empleados
es a realizar el minimo esfuerzo posible salvo que exista algun incentivo que lo
presione a aumentar su productividad y desarrollar su maximo potencial.
Responsabilidad compartida: Este concepto planteado por Frederick Taylor es
considerado por el autor como un diferenciador importante entre la administracion
cientifica y la no cientifica o convencional. Consiste en una division equitativa del
trabajo y la responsabilidad entre la administracion y los trabajadores (Taylor, 1911).
La aplicacion de este principio adecuadamente permite descartar la perspectiva en
los trabajadores de que son ellos los que realizan la mayor parte del trabajo
Liderazgo: Existe una gran cantidad de definiciones de liderazgo, y si bien todas
ellas son validas pueden resultar o muy generales o muy especificas de acuerdo a
la perspectiva del autor. De acuerdo a los alcances y finalidad de este proyecto de
investigacién se toma la definicion del libro: Liderazgo: conceptos, teorias y
hallazgos relevantes, el cual propone lo siguiente: El liderazgo es la capacidad de
influir en un grupo para que se logren las metas (Goémez, 2002), y de esta misma

definicion podemos derivar la siguiente afirmacion: la falta de liderazgo no



contribuye a influir en un grupo para el logro de metas, esta refleja la importancia de
un correcto liderazgo en cualquier organizacion.

Rendimiento laboral: Similar al desempefio, el rendimiento laboral es una medida
cualitativa o cuantitativa respecto a los resultados de un trabajador o grupo de
empleados. De acuerdo con Kanfer (1990), la motivacion y el rendimiento presentan
una influencia reciproca, esto significa que tanto la motivacibn aumenta al
rendimiento como el rendimiento afecta a la motivacion. El rendimiento laboral se
puede calificar como alto para aguellos casos en los que se exceden expectativas,
adecuado, en los casos en los que se cumplen las expectativas y bajo o deficiente
en los casos en los que no se cubren las expectativas, como podria ser el “burnout”.
La organizacion mundial de la salud reconoce al “burnout” como una enfermedad y
lo incluye en la onceava revision de su clasificacion, de acuerdo con lo publicado en
su portal de internet, algunos de los sintomas caracteristicos pueden ser: sensacion
de cansancio, negativismo hacia el trabajo y eficiencia profesional disminuida (OMS,
2019).

Comportamiento organizacional: Existen una infinidad de variables que pueden
contribuir dentro de una organizacion para obtener los mejores resultados, aquella
que describe la relacién existente entre los trabajadores, los supervisores y el area
de trabajo se conoce como comportamiento organizacional. Chiavenato la define de
la siguiente forma: El Comportamiento Organizacional retrata la continua interaccion
y la influencia reciproca entre las personas y las organizaciones. Es una disciplina
académica que surgié como un conjunto interdisciplinario de conocimientos para
estudiar el comportamiento humano en las organizaciones. (Chiavenato, 2017). Las
empresas que buscan un incremento en la productividad deben cuidar esta variable
ya que de acuerdo con el autor esta intimamente ligada con el grado de motivaciéon
de los empleados, y por ello con la productividad.

Aspiraciones laborales: Podemos definirlas como metas que el trabajador se
marca de acuerdo a sus inquietudes personales y su modo de ser, las aspiraciones
son totalmente subjetivas tanto como cada ser humano es Unico e irrepetible.
Cuando las aspiraciones de un trabajador estan alineadas con las de la empresa,

es probable que ese trabajador desee permanecer mucho tiempo en la empresa y
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desarrollarse dentro de ella. De acuerdo con Al-Masri (2015) las personas a menudo
mezclan aspiraciones con objetivos, las aspiraciones ayudan a definir tus objetivos,
pero los dos no son exactamente lo mismo.

Compromiso o lealtad: el portal empresarial portafolio.co en su articulo titulado:
Lealtad empresarial: valor perseguido pero poco alcanzado, define la lealtad
organizacional como una actitud de profundo compromiso de los empleados con la
empresa, y se manifiesta en las cosas a las que nuestros subordinados estan
dispuestos a renunciar o a hacer con sacrificio por el bien de la organizacion
(Moreno, 2014). Es imposible conocer a ciencia cierta el nivel de lealtad que tiene
cada empleado hacia la organizacioén, y de acuerdo con el articulo la lealtad genuina
de un empleado solo se puede conocer en la adversidad y no existe una férmula
para lograrla. Generalmente esta lealtad es primero hacia los lideres antes que
hacia las organizaciones, asimismo, fomentar este valor en un empleado es un
proceso que solo se logra en un mediano o largo plazo.

Satisfaccion laboral: de acuerdo con el portal definicionabc.com el concepto de
satisfaccion laboral se utiliza para denominar al nivel de conformidad, de
satisfaccion o de gusto, que un empleado presenta en relacion a su trabajo, esta
variable influira en la actitud y el comportamiento que el empleado manifieste frente
a las obligaciones que se le presentan, y por supuesto en el compromiso con la
empresa que lo tiene contratado (Ucha, 2012).

Efecto Hawthorne: En 1927 la Western Electric Company de la mano con
académicos de Harvard condujo experimentos en sus instalaciones con el objetivo
de entender los efectos que las caracteristicas fisicas del ambiente de trabajo como
la luz o la temperatura tenian sobre la productividad de los trabajadores, estos
experimentos se prolongaron por varios afios y los resultados no fueron
concluyentes, a estos estudios se les conoce como los estudios de Hawthorne. El
efecto Hawthorne fue acufiado muchos afos después por Elton Mayo, quien fuere
el primero en entender lo que realmente habia sucedido. Mayo (1949) describe el
Efecto Hawthorne como una forma de reactividad psicoldgica por la que los sujetos
de un experimento muestran una modificacion en algun aspecto de su conducta

como consecuencia del hecho de saber que estan siendo estudiados, y no en
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respuesta a ningun tipo de manipulacion contemplada en el estudio experimental.
Cuando los empleados de la Western Electric comprendieron que estaban siendo
objeto de un estudio que cada vez llamaba maés la atencion de los académicos, se
sintieron profundamente motivados por ello, por lo cual cuando los experimentos
planteaban circunstancias cada vez mas adversas ellos continuaban dando su
mejor esfuerzo y logrando cada vez mejores resultados.

Inteligencia Emocional: esta teoria hace referencia a capacidades que estan
relacionadas con la empatia, la motivacion y el liderazgo. Contrario a su reciente
popularidad, sus origenes se remontan al afio 1920 cuando Edward L. Thorndike
utilizé por primera vez el término de Inteligencia Social, refiriéndose a la capacidad
para comprender y motivar a otras personas (Orozco, 2017). En el afio de 1995 el
libro Inteligencia emocional tuvo una gran aceptacion en el publico y genero
repercusion en diversos campos de estudio. De acuerdo al autor, la inteligencia
emocional consiste en percibir las emociones, para posteriormente comprenderlas,
manejarlas y utilizarlas (Goleman, 1995). Las caracteristicas de la llamada
inteligencia emocional son: la capacidad de motivarnos a nosotros mismos, de
perseverar en el empefio a pesar de las posibles frustraciones, de controlar los
impulsos, de diferir las gratificaciones, de regular nuestros propios estados de
animo, de evitar que la angustia interfiera con nuestras facultades racionales y la
capacidad de empatizar y confiar en los demas (Goleman, 1995). De lo anterior
podemos observar que la inteligencia emocional se traduce en habilidades intra e
interpersonales en los empleados, y es el motivo por el que los seminarios y talleres
sobre el tema hayan proliferado en los ambitos empresariales. Podriamos decir que
una persona emocionalmente inteligente es segun el autor aquella capaz de
entender y gestionar las emociones propias y ajenas con el fin de lograr resultados
positivos en sus relaciones con los demas.

Piramide de necesidades de Maslow: Esta es una de las teorias mas conocidas
sobre la motivacion, en el estudio: A Theory of Human Motivation, el autor propone
gue hay distintos niveles de motivacién en las personas que van desde las mas
basicas, y cuando éstas son cubiertas es que desarrollamos necesidades

superiores 0 mas complejas (Maslow, 1943). Estas jerarquias se presentan en un
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diagrama de forma piramidal comunmente conocido como la piramide de

necesidades de Maslow. Los niveles de la piramide son los siguientes:

Necesidades fisiologicas: Son las Unicas que existen por igual en todas las
personas, tales como la alimentacion, vestirse, respirar, etc. son inherentes
a su condicion de ser humano y necesarias para su supervivencia.
Necesidades de seguridad: Este tipo de necesidades se refieren a una
necesidad de proteccion, trabajar para una empresa que te provea de
recursos y una seguridad, tener una casa o un hogar y dinero para cubrir
necesidades.

Necesidades sociales: Son aquellas que se relacionan con los vinculos
personales, desde la pertenencia a un grupo social hasta la comprension y
apoyo que se puede encontrar en la pareja.

Necesidades de estima y reconocimiento: El autor describe estas
necesidades como aquellas vinculadas con la autoestima, el reconocimiento,
el estatus, la confianza, la fama o incluso el dominio son buenos ejemplos, la
merma de estas necesidades se refleja como baja autoestima y sentimientos
de inferioridad.

Necesidades de autorrealizacion: Consiste en el nivel mas elevado de
necesidades que pueden existir, y solo se desarrollan cuando todas las
anteriores han sido satisfechas adecuadamente, podriamos explicarlo como
la explicacién o busqueda de sentido a la vida, el autor también se refiri6 a

estas necesidades como motivacion de crecimiento o necesidad de ser.

De acuerdo con el autor, las personas presentan una combinacion distinta de

necesidades de acuerdo a cuales de sus necesidades personales han sido cubiertas

hasta ese momento, pues, sélo habiendo cubierto las necesidades de un cierto nivel

es posible desarrollar las necesidades que concuerdan con niveles mas altos

(Maslow, 1943). El autor estimaba que las personas autorrealizadas eran personas

centradas en la realidad y que abordaban los problemas en virtud de sus soluciones,

asimismo, personas creativas, inventivas y originales.

Teoria de los dos factores de Herzberg: También conocida como la Teoria de la

Motivacion e Higiene, este es otro de los postulados mas conocidos con referencia
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a la motivacion. El autor plantea que el comportamiento de un empleado esta
dictado por dos elementos que son la satisfaccion o la insatisfaccion (Herzberg,
1959), y de acuerdo a su teoria actian sobre el individuo de la misma forma que lo
haria una balanza a través de los siguientes factores:

e Factores de motivacion o elementos intrinsecos: Los factores motivacionales
involucran los sentimientos relacionados con la satisfaccion, el compromiso,
el reconocimiento y el deseo de desarrollo, por nombrar algunos. Son
elementos internos por lo que son subjetivos a cada empleado, algunos
ejemplos son: que el trabajo sea estimulante, el reconocimiento, la
responsabilidad o el logro. De acuerdo al autor, la presencia de estos
elementos aumenta la satisfaccién, pero tiene poco efecto sobre la
insatisfaccion.

e Factores de higiene o elementos extrinsecos: Son elementos ajenos al
empleado y componen el ambiente que lo rodea, podemos entenderlos como
sueldo, condiciones laborales, seguridad o incluso la interaccion y vinculos
sociales que el empleado pudiera desarrollar. Cuando los factores de higiene
faltan o son inadecuados se produce insatisfaccion, sin embargo su

presencia aporta muy poco en la satisfaccion y motivacion en el largo plazo.

Teoria de la administracién cientifica: Consiste en una teoria propuesta por
Frederick Taylor en el afio de 1911. El autor defiende que el principal objetivo de la
administracion cientifica es lograr la mayor prosperidad para el empleador a la vez
que se logra la maxima prosperidad de los trabajadores (Taylor, 1911). Estos
postulados evolucionaron para convertirse en los principios de la administracion
clasica como los conocemos hoy dia. El autor aborda en su publicacion principios
como son la eficiencia y productividad, a este respecto manifiesta que: No se puede
encontrar a nadie que niegue que, en el caso de un solo individuo, la mayor
prosperidad pueda existir solo cuando ese individuo haya alcanzado su mas alto
estado de eficiencia; es decir, cuando esta produciendo su mayor produccion diaria
(Taylor, 1911). El autor define también el principio de subtrabajo (véase subtrabajo

en este mismo apartado) como elemento de comprension de la productividad de los
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trabajadores, asi como defiende la importancia de la responsabilidad compartida

entre los empleados y sus supervisores.
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PROPUESTA DE MEJORA

Manual de implementacidn de estrategias de motivacion para las organizaciones.
Mucho se dice en la literatura organizacional acerca de que el recurso mas
importante de una empresa es el capital humano, y aunque la gran mayoria de las
empresas manifiesten estar de acuerdo con esta afirmacion, en la practica, la
gestidn de talento sigue siendo un area de oportunidad importante en empresas de
todos los tamafios.

Los planes de estudio en las licenciaturas con orientacion econémica administrativa
no contemplan una preparacion suficiente para dotar a los futuros profesionales de
las herramientas necesarias para obtener los mejores resultados de un equipo de
trabajo, ya que generalmente los cursos de administracion de capital humano no
van mas alla de la perspectiva administrativa. Lo anterior crea un vacio importante,
ya sea por el tamafio, las necesidades o limitaciones propias de cada empresa, no
todas pueden contar con la perspectiva de un psicélogo organizacional en su equipo
de trabajo, y se basan en el criterio de profesionistas con formacion o enfoque
econdémico administrativo o sin preparacion formal en la gestion de capital humano,
por lo que el motivo detras de la elaboracion de este manual reside en llenar el vacio
mencionado anteriormente y poner al alcance de todas las personas, como podrian
ser jefes de departamento o los duefios de micro y pequefios negocios, estrategias
capaces de generar impacto y que son utilizadas actualmente por grandes
companias.

El presente manual pretende ser una guia para todas las empresas que deseen
implementar estrategias orientadas a la motivacion de su personal. Las técnicas
consideradas en este manual resultan de un acopio de estrategias utilizadas por
multinacionales para mantener a su personal motivado y productivo, pero que
pueden ser implementadas en empresas de cualquier tamafio o giro.

De acuerdo con los objetivos e intereses del presente documento, las estrategias
gue utilizaremos no dependen de la disponibilidad de recursos econémicos puesto
gue su implementacion no genera ningun costo, sin embargo, este no fue el Unico

criterio utilizado en la seleccion de estas estrategias. De acuerdo a lo propuesto por
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Maslow (1943) y analizado anteriormente, los empleados cuyas necesidades han
sido correctamente detectadas y satisfechas son los mas motivados, por lo que esta
es la caracteristica mas importante que comparten estas estrategias, ya que estan
orientadas a conocer y satisfacer las necesidades de los empleados con el fin de

aumentar los niveles de motivacion y productividad.

Estas estrategias no deben confundir por su sencillez, ya que aun cuando su
implementacion resulta poco complicada, dan respuesta a algunas de las
preocupaciones mas importantes para un psicologo organizacional dentro de una

empresa, como pueden ser:
Mejora en las capacidades de liderazgo

e Conocimiento del clima organizacional

e Fortalecimiento de los canales de comunicacion

e Establecimiento de metas y seguimiento a resultados
e Rendimiento laboral y mejora continua

e Mejoras en indicadores como rotacion, productividad, ausentismo, etc.

El manual consta de 4 herramientas organizadas en corto, mediano y largo plazo,
debido a las diferencias en necesidades de tiempo y planeacién requeridos para
implementar cada estrategia, asimismo estan ordenadas en forma ascendente de
acuerdo a la pirdmide de necesidades de Maslow (1943). En este punto es
pertinente aclarar que las estrategias utilizadas como ejemplo representan solo una
referencia como casos de éxito, puesto que al ser posible propiedad intelectual de
cada empresa no existen manuales para implementarlas, sin embargo las

estrategias abordadas en este manual estan destinadas a cumplir la misma funcion.

Tiempos de implementacién y cronograma ideal

Hablar de corto y largo plazo resulta ambiguo ya que puede variar
considerablemente de acuerdo al tema al que se haga referencia, por lo que con el
propésito de establecer una métrica de tiempo comun y acorde a los objetivos de
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este documento se definen los siguientes criterios temporales basados en la
planeacion y preparacion requeridos para el proceso de implementacion:

. Corto plazo: Al referirnos al corto plazo se hace referencia a los dias proximos
0 subsecuentes, para los propésitos de esta implementacion deberia ser igual o
menor a una semana para la mayoria de las empresas. Las estrategias
consideradas en el corto plazo se pueden implementar de manera casi inmediata
ya que requieren muy poca planeacion y preparacion

. Mediano plazo: Se refiere al periodo de tiempo considerado en el futuro
cercano pero que no puede ser considerado en el futuro inmediato, de acuerdo a
las necesidades temporales especificas de la estrategia que implementaremos en
el mediano plazo consideraremos el mediano plazo como un rango de 6 a 8
semanas

. Largo plazo: Para propésitos de implementacién consideraremos el largo
plazo como el criterio de tiempo posterior a 8 semanas y que no establece un limite
temporal final, aplica tanto para actividades que se llevaran a cabo dentro de un
periodo considerable de tiempo como actividades consideradas para la perpetuidad
. Tiempos ideales de implementacion: Cada estrategia cuenta con un apartado
denominado tiempos ideales de implementacion, estos tiempos ademas de tomar
en cuenta la cantidad de trabajo y recursos requeridos para la implementacion en la
mayoria de las empresas, consideran también un escenario ideal en el que la
implementacion de las estrategias resulta una actividad prioritaria para la empresa
y no existen barreras u obstaculos a la implementacion.

De acuerdo con los deseos y necesidades de cada empresa es posible implementar
cualquiera de estas estrategias de forma individual o de manera conjunta con las
demas, ya que cada una cuenta con instrucciones de manera independiente, sin
embargo, a menos que exista algun obstaculo, resulta aconsejable implementar

todas las estrategias analizadas en este documento
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Consideraciones previas a la implementacion.

A fin de poder obtener los mejores resultados durante la implementacion de este
manual, es necesario tomar en cuenta ciertos requisitos, que si bien no son
obligatorios si contribuyen a la eficacia de las estrategias:

e Contar con indicadores reales y actualizados: Esto resulta indispensable para
cualquier empresa. Adicional a las necesidades propias de toda organizacion
de conocer sus resultados, es necesario establecer una linea de medicion
previo a la implementacidn de las estrategias para asi poder medir y conocer
los resultados de su aplicacion.

e Objetivos y metas claras: antes de implementar cualquier estrategia conviene
fijar metas y definir los objetivos que se persiguen. Las metas deben ser
medibles y los objetivos deben ser factibles y alcanzables. Esto permitira
evaluar el impacto real de las estrategias al realizar un posterior analisis.

e Disposicion del personal: Durante las etapas iniciales de la implementacion
se debe prestar especial atencién a cualquier factor que pudiera interferir con
la efectividad de estas estrategias, por lo que se recomienda buscar solucion
a problematicas que afecten directamente el clima laboral, como podrian ser:
rivalidad, conflictos de interés, disputas entre areas o alguna inconformidad
que pudiera tener el personal. No tomar en cuenta esta recomendacion
podria ocasionar una resistencia o falta de disposicién del personal ante las
nuevas estrategias y afectar considerablemente los resultados esperados.

e Revisién de politicas, normativas y reglamentos: La importancia de esta
recomendacion va mas alld de solo asegurar el cumplimiento de la
normatividad dentro de la organizacion, sino asegurarse de que todas las
politicas y procedimientos estan sustentados en principios como son la ética,
el respeto a todos, y la objetividad y justicia al emitir juicios. Junto con la
recomendacion anterior se establece un punto de partida para definir una

adecuada cultura organizacional.
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Estrategia 1, corto plazo
Titulo: Buzdn de sugerencias

Objetivo: Implementacion de un canal formal de comunicacién ascendente
adecuado al tamafio y necesidades de cada organizacion, asi como fomentar su

uso

Descripcion: El establecimiento de un canal formal de comunicacion ascendente
consiste en el uso de herramientas, fisicas o tecnoldgicas, para asegurar que los
empleados de cualquier nivel jerarquico de la organizacién puedan expresar sus
inquietudes a los niveles mas altos. Para este propésito la herramienta mas sencilla
es el buzdén de sugerencias, ya que ademas de ser muy sencillo en principio, cubre

las necesidades de la inmensa mayoria de las empresas.

Andlisis de caso: Untangling Positive and Negative Employee Feedback (Gray,
2010)

Una vez al afo, todos los empleados de FedEx deben contestar una encuesta de
opinién de cerca de 40 preguntas en las que se abordan temas como el trato de los
supervisores, la satisfaccion laboral y su opinién general hacia la empresa entre
otros temas, a través de esta encuesta los empleados pueden también manifestar
sus inquietudes o realizar aportaciones. Los resultados de esta encuesta funcionan
como una radiografia que la empresa utiliza para identificar probleméticas que se
reflejan en el clima organizacional, asi como debilidades y areas de oportunidad en
algun proceso o incluso en la operacion interna de la empresa. Al igual que FedEx
cada vez mas empresas entienden la importancia de la comunicacién ascendente,
ya que esta informacion les permite una toma de decisiones mas informada y
objetiva. Las estrategias enfocadas al desarrollo de la comunicacién ascendente
deben tener como principal objetivo la creacion de canales de comunicacion que
permitan a cualquier empleado ponerse en contacto con los niveles jerarquicos mas
elevados de la organizacion, y para este fin existen gran cantidad de alternativas,

un ejemplo de esto podria ser la etapa de retroalimentacion que forma parte de la
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estrategia siguiente dentro de esta misma fase, en la cual se invita a todos los
empleados a manifestar sus inquietudes o sugerencias en frente de todos sus

compairieros.
Tiempos ideales de implementacion

Para implementar esta estrategia se requiere de muy pocos preparativos, que
podemos resumir en adquirir el buzén de sugerencias, colocarlo y capacitar a los
empleados acerca de su funcionamiento y objetivos, es justo esta Ultima actividad
la que pueda requerir de mayor tiempo a fin de que los empleados puedan conocer
adecuadamente sus alcances sin embargo esta actividad también recae dentro de
los procesos de evaluacién y mejora de la estrategia. La labor administrativa para
la implementacion de esta estrategia, pensada para el corto plazo, no deberia

superar los 2 o 3 dias.
Implementacion

La estrategia formal de comunicacién ascendente que implementaremos en este
manual es la estrategia conocida como el buzén de sugerencias. Implementar esta
estrategia resulta sumamente sencillo para la gran mayoria de las empresas,
refiriéndonos con esto a las micro y pequefias empresas, ya que generalmente la
puesta en marcha puede reducirse a tan solo conseguir un buzén de sugerencias y
colocarlo en algun lugar apropiado para su funcién, en los casos de empresas mas
grandes un buzon de sugerencias puede resultar insuficiente, en tal caso es
necesario buscar otras alternativas adecuadas a sus necesidades. La parte
complicada de esta estrategia y para la que no puede existir un manual, son las
acciones que se tomen como consecuencia de estas quejas y sugerencias, puesto
gue estas dependeran del criterio y subjetividad de la persona que juzgue y tome
las decisiones. La efectividad de la estrategia asi como la confianza de los
empleados para utilizarla dependera unicamente de las consecuencias observables
al hacer uso de ella, en este sentido, la existencia de cualquier tipo de represalia o
incluso la falta de respuesta por parte de la empresa puede perjudicar los

resultados. La persona encargada de recibir este tipo de comunicaciones, que
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idealmente deberia ser el duefio o director de la organizacion, debe ser una persona
objetiva, comprometida con los intereses de la organizacion y capaz de tomar
decisiones y acciones en consecuencia. Si bien la herramienta resulta muy sencilla,
existen diferencias importantes en la implementacion de acuerdo al tamafio de la
empresa, por lo que las indicaciones sobre la implementacion se haran bajo ese

criterio.

Implementacion en micro y pequefias empresas: Mas alla de juzgar con base en el
tamafo, estas consideraciones corresponden a las empresas en las cuales el
namero de empleados aun permite al duefio de la empresa o director de la
organizacion recibir directamente los contactos del buzén de sugerencias, y es él
mismo, el tomador de decisiones y acciones. Para implementar esta estrategia en

esta categoria de empresas basta seguir los siguientes pasos:

e Comprar o construir un buzén de sugerencias que resulte adecuado a las
necesidades de la empresa, considérese que es posible colocar mas de un
solo buzon en caso de resultar necesario.

e Elegir un lugar (o lugares) adecuado para colocarlo, tomando en cuenta
consideraciones como funcionalidad, comodidad y accesibilidad para todos
los empleados.

e Comunicar a los empleados la implementacion de la estrategia y alentarlos a
hacer uso de ella. Consiste en asegurarse de que los empleados hagan uso
de la herramienta, no solo informarles de su funcionamiento y alcance sino
fomentar su uso, algunas sugerencias para motivarlos a hacerlo podrian ser
asegurarles la confidencialidad o establecer recompensas para aquellas
sugerencias que le produzcan beneficios a la organizacion. Anticipar Posible
resistencia al uso de la herramienta por cualquier motivo

e Revisar el buzén periédicamente.

Implementacién en una empresa mediana: Adoptamos estas consideraciones
cuando por ocupacién o disponibilidad el duefio de la empresa no puede hacerse

cargo de atender a esta responsabilidad y debe designar a alguien para estas
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funciones, habitualmente el area de recursos humanos, por lo que ademas de las

consideraciones tomadas en las micro y pequefas empresas se deben tomar las

siguientes:

Elegir cuidadosamente a la persona encargada de recibir este tipo de
contactos ya que de esto puede depender el éxito o fracaso de la estrategia.
Entre las cualidades imputables a este responsable se encuentran la
objetividad, la integridad o el sentido de la ética por nombrar algunas,
asimismo, debe compartir las metas de la empresa, ser un reflejo de la cultura
organizacional y estar comprometido con los resultados

La persona a cargo del buzdén de sugerencias debe estar obligada a dar
seguimiento a todos los contactos que se reciban por este medio, asi como
estar facultada para tomar decisiones y acciones al respecto

Realizar campafas periddicas de difusion e informacion para el uso de la

estrategia, a fin de mantener su uso vigente y constante

Implementacion en una gran empresa: Tomamos estas consideraciones cuando la

estrategia del buzon de sugerencias resulta insuficiente para satisfacer las

necesidades de comunicacion ascendente, de acuerdo al giro y tamafio de la

empresa podemos aplicar las siguientes estrategias:

Buscar nuevas estrategias de comunicacién ascendente que se adapten a
las necesidades propias de la empresa, un ejemplo de estrategia similar a
las analizadas en este manual podria ser la politica de puertas abiertas, la
cual fomenta que cualquier empleado de la organizacion pueda manifestarle
sus inquietudes a cualquier lider o director sin existencia de intermediarios,
la mayor efectividad de esta u otras estrategias dependera de que es lo que
la empresa requiere

Hacer uso de las tecnologias para complementar la estrategia del buzén de
sugerencias, algunos ejemplos podrian ser recibir estos contactos por correo

electronico o a través de alguna herramienta digital o call center.
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e Implementar una encuesta de opinion: Fedex y el caso de estudio analizado
en este capitulo es un buen ejemplo de cuando la estrategia del buzén de
sugerencias ya no es suficiente, una encuesta de opinion disefiada
adecuadamente puede arrojar en sus resultados informacion reveladora e

incluso inesperada acerca del estado de una organizacion

Como se mencioné anteriormente, la implementacion de la estrategia solo garantiza
la puesta en marcha de la primera parte de la estrategia, la cual es, que el mensaje
llegue a quien se pretende, pero la segunda parte consiste en las acciones a tomatr,
por lo que a continuacién se presentan algunas recomendaciones que conviene
tomar en cuenta al recibir cualquier tipo de contacto a través de un medio de

comunicacion ascendente:

e Siempre se deben tomar acciones, la falta de respuesta por parte de la
empresa es percibido como una falta de interés o una ausencia de respaldo
ante sus inquietudes, por lo que se debe dar respuesta y seguimiento a todas
las aportaciones que se reciban por cualquier medio de comunicacion
ascendente.

e Se deben extremar las precauciones para asegurar que no exista ningun tipo
de represalia como consecuencia de alguna inquietud o inconformidad
presentada por cualquier tipo de comunicacion ascendente.

e Debe existir la garantia de que el mensaje llegara directamente y Gnicamente
a la persona capaz de tomar acciones y decisiones al respecto, en el caso
del buzén la solucidén puede ser un candado, en el caso de otros medios de

comunicacién ascendente es importante tomar esto en cuenta.
Analisis

Si bien es cierto que el nombre de la estrategia es buzén de sugerencias, tal vez los
contactos mas fructiferos seran de su uso como buzoén de quejas y sugerencias. A
la vez que resulta de un canal de comunicacion adecuado para realizar

contribuciones a la compaiiia, el buzon de sugerencias puede servir para alertar a
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los lideres de la organizacidn de situaciones potencialmente negativas o de

conflicto, permitiéndoles tomar medidas y evitar pérdidas o consecuencias.

Esta herramienta esté alineada con el segundo nivel en la piramide de necesidades
de Maslow (1943), las necesidades de seguridad. Encuentra su justificacion en la
satisfaccion que obtiene un empleado al saber que su voz y contribuciones son
escuchadas, asimismo, provoca una sensacion de proteccion ante la certeza de que
existe un canal de comunicacion hacia los niveles mas altos de la organizacion en

el caso de ser victima de algun tipo de injusticia.
Evaluacion

Si bien los resultados pueden no ser inmediatos, al poco tiempo de la
implementacion resultard necesario evaluar sila estrategia ha cumplido los objetivos
previstos. Conocer si los empleados estan haciendo uso de la estrategia resulta tan
simple como revisar el buzén para conocer si los empleados han externado alguna
opinidn, aunque para este caso, la evaluacion cuantitativa solo habla del nimero de
contactos, que ya de por si dice algo, pero los resultados de esta estrategia se
perciben de una forma cualitativa, esto es, que tan nutritivos resultan estos
contactos para la organizacion respecto a sus objetivos y clima laboral. La ausencia
absoluta de contactos por medio de esta estrategia debe ser un indicador que
apunta mas asumir que algo en la estrategia o en la implementacion no fue
adecuado antes que pensar que la empresa se encuentra libre de areas de
oportunidad y mejora. Otro indicador que se debe tomar en cuenta respecto en la
evaluacion de esta estrategia es la aparicién de algun conflicto que en retrospectiva
pudiere haberse evitado habiendo hecho uso del buzén de sugerencias, en ese caso
la recomendacion podria ser aumentar los esfuerzos en la promocion y beneficios
del uso de la herramienta. La implementacién de nuevas técnicas de comunicaciéon
ascendente o incluso la mejora de esta misma estrategia para implementar nuevas
tecnologias o procesos orientados a hacerla mas eficiente, solo debe hacerse luego
de haber logrado implementar esta estrategia de forma adecuada en su concepcién
mas basica, esto es, el uso de un solo buzén, una vez logrado esto, la manera mas

sencilla de mejorar la estrategia y conocer la postura de los empleados hacia ella
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es invitAndolos a hacer uso de la herramienta y manifestando sus opiniones y

sugerencias hacia la misma

Estrategia 2, corto plazo
Titulo: Juntas por la mafiana

Objetivo: Establecer una dindmica de comunicacién y convivencia que se lleve a
cabo todas las mafanas entre las primeras actividades del dia y que involucre a
todos los niveles jerarquicos de la organizacion, sirviendo tanto para informar como

para motivar a los empleados

Descripcion: La estrategia de juntas por la mafiana consiste en una reunion
informal que cumple a la vez funciones de motivacién, informacion, de integracion,
convivencia, y promueve la participaciéon de todos los grupos jerarquicos de la
organizacién. Cuando se implementa de forma adecuada, es el escenario ideal para
establecer metas y objetivos, asi como para comunicarlos al personal para asegurar
Su conocimiento y compromiso, siendo a la vez, una oportunidad adecuada para dar

seguimiento a las metas y objetivos planteados anteriormente.

Andlisis de caso: How a daily morning meeting can improve your business

(Editorial American Express, 2015)

Tinypulse es una empresa de tecnologia enfocada al disefio de soluciones para el
trabajo en equipo y gque tiene entre sus clientes a empresas como Microsoft o Lyft.
Todos los dias a las 9:49 de la mafiana, los empleados de todos los departamentos
se reunen para una dinamica que establece la pauta para el resto del dia, le llaman
“Junta de equipo por la manana”. Su fundador y CEO David Niu dice que contrario
a la tendencia actual de reducir el nUmero de reuniones, el truco esta en hacerlas
de manera rapida y enfocada, “atiende tus asuntos y continua con lo que sigue”, por
lo que este tipo de reuniones les ha resultado muy productivo. Aun cuando asi lo

parece, la hora 9:49 no es al azar, la idea es que justo por ser una hora singular
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para una reunion sea mas facil de recordar. Entre los objetivos de esta estrategia
se encuentran: motivar al personal, romper la monotonia, compartir informacion y
fomentar la integracion. Cuando se implementa adecuadamente, provoca que el
personal inicie su jornada de labores con entusiasmo, motivado y enfocado en los

objetivos de la empresa, a la vez de enterado de cualquier informacién prioritaria.
Tiempos ideales de implementacién

La implementacion de esta estrategia resulta poco laboriosa ya que no requiere de
mucha planeacion o preparacién, de hecho, incluso la improvisacion puede resultar
nutritivo durante la ejecucion de la actividad. Ademas del tiempo requerido para la
planeacién y definicion de la estrategia, se requiere de un lapso de tiempo para
comunicar al personal de su funcionamiento y que se vuelva una costumbre el
participar de la dinamica, considerando que esta actividad esta considerada para el
corto plazo y de acuerdo a los criterios definidos anteriormente, el tiempo necesario

para implementar esta actividad deberia ser menor a dos semanas.
Implementacion

Para la implementacion y puesta en marcha de la estrategia conviene seguir los

siguientes pasos:

e Establecer objetivos y plantear reglas: Ademas de planear el cronograma es
necesario establecer un procedimiento y definir las normas, al momento de
establecer los objetivos estos deben estar orientados hacia temas como:
motivacion, productividad, comunicacion e integracion.

¢ Definir un responsable: La persona a cargo de coordinar esta estrategia tiene
entre sus responsabilidades la de tomar la palabra y dirigir la dinamica,
asimismo debe preparar con anterioridad los indicadores, informacion y
materiales que pueda necesitar.

e Avisar a todos los empleados: Es necesario pensar en un horario al inicio de
la jornada laboral en un momento que no afecte las obligaciones y la

operacion diaria, esto a fin de que la mayoria o la totalidad de los empleados
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puedan participar sin descuidar sus funciones, una vez fijada la hora se debe

invitar a todos los miembros de la organizacion a participar.

A fin de lograr los mejores resultados y para evitar que la dindmica pierda direccion
y seriedad resulta ideal establecer un orden en las actividades asi como tiempos
gue se deben respetar. A continuacion se presenta una propuesta de cronograma
que incluye las actividades mas importantes, sin embargo de acuerdo al giro y
operacion de la empresa este puede adaptarse para sacar el maximo provecho al
ejercicio. Es importante considerar la implementacion de dinamicas, juegos o alguna
otra mecéanica similar, ya que éstas contribuyen al mejor funcionamiento de la
actividad, beneficiando a la empresa al fomentar la integracion y participacion de los
empleados de todos los niveles jerarquicos.

Guia de ejecucion y Cronograma
La actividad se compone de las siguientes etapas:

e Bienveniday analisis de resultados (2 minutos): tal como su nombre lo indica,
se comienza la actividad agradeciendo a los asistentes por su participacion,
es importante apegarse estrictamente a la hora propuesta para el inicio de la
junta, tanto por la efectividad de la actividad como por el respeto al tiempo de
los empleados que si llegaron a tiempo. En esta etapa el coordinador de la
actividad comparte los resultados actualizados, asi como el alcance o no de
cualquier meta que pudiere haberse fijado en la reunién anterior.

e Compromiso (1 minuto): en esta etapa se debe compartir con el personal las
metas fijadas por la organizacion, asimismo, alentar al personal a fijarse
metas y establecer compromisos.

e Reconocimiento (1 minuto): esta etapa resulta complementaria de la
estrategia planteada en la fase 2 orientada al reconocimiento que se analiza
mas adelante, durante la actividad se debe destinar un tiempo a felicitar,
agradecer o reconocer cualquier mérito de alguno de los empleados, aun si

por cualquier circunstancia el empleado no se encuentra presente.
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Etapa informativa (méximo 3 minutos): esta etapa resulta una oportunidad
para la empresa para compartir con todo el personal cualquier informacion,
noticia o instruccion.

Retroalimentacion (2 minutos): esta etapa resulta complementaria a la
estrategia de comunicacion ascendente que se analizé anteriormente, y
consiste en darle a los empleados la oportunidad de manifestar sus dudas o
sugerencias, mediante la retroalimentacion las empresas pueden no soélo
aprender de sus empleados sino conocer sus inquietudes y necesidades.
Cierre (1 minuto): una vez concluidas todas las actividades programadas se
procede a despedir y agradecer nuevamente a los asistentes por su
participacion, para esta etapa resulta recomendable pero no obligatorio el
desarrollo de una porra o dinamica que margue el término de la actividad y
el regreso a las labores cotidianas, esta puede ser tan sencilla como una
frase contagiosa y un aplauso o tan elaborada como una pequefia
coreografia.

Recomendaciones:

No tardar mas de 10 minutos: Al realizar el cronograma se debe cuidar que
el tiempo destinado a esta actividad no exceda los 10 minutos, tanto para no
perjudicar la operacion de la empresa como para no perder la seriedad y los
objetivos.

Evitar el uso de palabras negativas, el fin de la actividad es la motivacion por
lo que a toda costa debe perseguirse este objetivo, las conductas como
regafios, confrontaciones, negaciones, castigos o cualquier otra accion
similar estan prohibidas, en vez de ello se debe utilizar en todo momento
frases y expresiones motivacionales que inviten al compromiso de todo el
personal.

Entre las obligaciones del responsable de la actividad se encuentran la de
tener presentes acontecimientos como cumpleafos, logros o aniversarios

para compartir y reconocer durante la actividad.
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e Renovar la actividad con frecuencia, para esta actividad no existe un guion
escrito y es porque el mayor provecho de la misma se obtiene en la medida
en la que se adapta la herramienta a las necesidades de la empresa. Siempre
y cuando se comprendan adecuadamente los objetivos y los logros que se
persiguen con las dindmicas e interacciones es posible modificar muchos
aspectos de la actividad sin perder sus beneficios, los alcances de la misma
solo se encuentran limitados por la creatividad del personal de recursos
humanos o aquellos encargados de llevar a cabo y reinventar esta actividad

a la medida de la empresa.
Andlisis

Esta estrategia brinda a las empresas la plataforma ideal para mantener a su
personal informado y asegurarse todos los dias de que todos van en la misma
direccion, fomenta la disciplina, el orden y la formacion de rutinas, promueve no solo
la interaccion y convivencia sino la formacion de vinculos entre empleados de todos
los niveles jerarquicos, y esto por nombrar solo algunos de los muchos beneficios
colaterales que arroja, algunos mas evidentes que otros. Tal como se menciond, los
mejores beneficios de la estrategia se obtendran cada vez que la misma sea

mejorada y adaptada a las particularidades de cada organizacion.

Esta estrategia se encuentra alineada al tercer nivel en la piramide de necesidades
de Maslow (1943), las necesidades sociales. La diferencia entre este momento y las
interacciones laborales que los empleados pudieran tener durante el dia reside en
la falta de formalidad y propdsito mas alla de la convivencia. Esta herramienta
resulta tan importante y completa que cumple a la vez funciones de canal de
comunicacién ascendente, analizado previamente, y de motivacion, a la que se

refiere la siguiente estrategia.

Evaluacioén
Si bien los resultados de esta actividad deberian ser los méas evidentes en el corto
plazo, es también la mas complicada de evaluar en cuanto a su efectividad. Utilizar

meétricas cualitativas como la asistencia o participacion no resulta relevante ya que
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la asistencia deberia ser obligatoria al ser una actividad de la organizacién, por lo
que para evaluar los resultados deberemos ponderar criterios cuantitativos como
entusiasmo, integracion y motivacion. Es posible encontrar algunos tipos de
resistencia en forma de comportamientos de rechazo o desinterés, es importante
prestar atencion y seguimiento a estas conductas ya que pueden comprometer los
resultados de la estrategia. El camino mas adecuado para la evaluacién y mejora
de esta estrategia consiste en aprovechar el entorno informal de la misma y
preguntar directamente a los empleados su opinién y recomendaciones para
obtener de ella los mejores resultados. Se debe tomar en cuenta que esta estrategia

esta pensada para ser modificada incontables veces en el largo plazo.

Estrategia 3, mediano plazo
Titulo: El empleado del mes

Objetivo: El objetivo primordial en la implementacion de esta estrategia consiste
en el desarrollo de un mecanismo de reconocimiento que permita evaluar y
reconocer a aquellos empleados que tienen un desempefio 0 comportamiento

sobresaliente

Descripcion: El programa conocido como empleado del mes es una estrategia
formal de reconocimiento dirigido a identificar, reconocer y felicitar ante todo el
equipo de trabajo a aquellos empleados que exceden las expectativas. Esta
estrategia busca reconocer y en algunos casos premiar el desempefio
sobresaliente de algin miembro de la organizacién, generalmente, esto se realiza
de manera publica y se comparte el logro a través de todos los canales de
comunicacién de la empresa, buscando con ello alentar al personal hacia la

busqueda de la mejora y productividad
Andlisis de caso: La importancia de reconocer a los empleados (Claveria, 2009)

Jack Welch, quien fuere nombrado el mejor CEO de la historia en el afio 2000 por

la revista Fortune, estuvo casi 25 afios a la cabeza de General Electric y tenia algo
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sumamente claro, la importancia del reconocimiento a los empleados. Una de sus
tantas estrategias de motivacion consistia en enviar cartas de felicitacion a los
empleados mas destacados de la organizacion escritas de su pufio y letra, por lo
gue eran muy valoradas, Welch estaba seguro que si premiaba a los buenos
colaboradores obtendria la motivacion necesaria para alcanzar las metas de la
compafiia. En la actualidad, una préactica similar la podemos encontrar en
BELFORT Holdings, donde su CEO Sheldon Tellen se da a la tarea de escribir a
mano cartas de cumpleafios para sus 9,200 empleados, y es que si bien esta no
es la Unica manera de reconocer a un empleado, cada vez son mas las empresas

gue se preocupan por reconocer a sus empleados adecuadamente.
Tiempos ideales de implementacion

El tiempo requerido para la implementacion de esta estrategia depende de dos
etapas, siendo la primera aquella en la que se realiza la labor previa a la
implementacion que va desde la definicion de los alcances de la estrategia hasta
la elaboracién y puesta en marcha de las métricas adecuadas para evaluar al
personal, y la segunda es el tiempo requerido para evaluar y monitorear el
desemperio a fin de seleccionar al empleado merecedor del reconocimiento, la
cual no puede ser menor a un mes laboral. Dicho lo anterior lo tiempos ideales
para la implementacién y puesta en marcha de esta estrategia no deben superar

las 8 semanas
Implementacion

La estrategia formal que implementaremos en esta etapa y que tiene como
principal objetivo reconocer a los empleados es conocida como: el empleado del
mes. Esta estrategia se complementa y actla de forma paralela a la etapa de
reconocimiento de las juntas por la mafiana implementada anteriormente en la
primera fase. Para el proceso de implementacion se recomienda seguir los

siguientes pasos:
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Definir en qué consiste el reconocimiento y si este incluye algun tipo de
premio o recompensa.

Establecer criterios para la obtencion de este reconocimiento, estos pueden
incluir indicadores cualitativos, cuantitativos o incluso un sistema de
votacion.

Elaborar las politicas y procedimientos para la puesta en marcha de la
estrategia tomando en cuenta temas como la dindmica de premiacion
(como podria ser una reunion en la que se entregue el reconocimiento
frente a todos los compafieros), los canales de difusion y comunicacion en
los que se realiza y comparte el reconocimiento, por nombrar algunos.
Comunicar a todo el personal la implementacion de la nueva estrategia
explicando los criterios utilizados.

Realizar la dinAmica de reconocimiento en los primeros dias del mes todos

los meses.

Recomendaciones:

El reconocimiento a los empleados debe ser todos los dias, es importante
convertirlo mas en una practica habitual en la empresa que solo una
estrategia de motivacion, y para ello es importante involucrar a todos los
lideres de la organizacion, si bien el desarrollo y la implementaciéon de una
estrategia formal podria demorarse, implementar una estrategia informal de
reconocimiento no requiere de recursos o planeacién alguna, el uso de
expresiones como: “felicidades por un trabajo sobresaliente”, o “me doy
cuenta que te has esforzado mucho ultimamente” por parte de los
supervisores, puede resultar un excelente punto de partida

Es posible replicar esta misma estrategia entregando reconocimientos
paralelos para distintas areas de la empresa o buscar estrategias similares.
Motive que los empleados se reconozcan entre ellos, haciendo hincapié en
que un “felicidades” y una palmada en la espalda pueden generar grandes

cambios.
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e Tal como sucede en el ejemplo del caso de estudio analizado, la estrategia
de escribir cartas de felicitacion a mano puede ser una gran estrategia

complementaria que se puede implementar con facilidad.
Analisis

El reconocimiento es tal vez una de las herramientas mas poderosas con las que
cuenta cualquier empresa 0 persona con personal a su cargo, el reconocimiento
da al empleado esa satisfaccion de que su esfuerzo no pasa desapercibido y de

que puede aportar a los resultados positivos de su empresa.

Entre las ventajas para la empresa se encuentran el fomentar la sana competencia
y que los miembros de la organizacion aspiren a exceder las expectativas. El
hecho de que los empleados sepan que su desempefio esta siendo ponderado
contra el de los demas desarrolla en ellos el deseo (o incluso el temor) de no
querer ser calificado de ultimo. La estrategia formal del empleado del mes,
corresponde al cuarto nivel en la escala de Maslow (1943), necesidades de estima
y reconocimiento, y entre los beneficios colaterales que aporta a las empresas es
gue para su correcta implementacion se ven obligadas a establecer mecanismos
de medicion y supervision del desempefio laboral, con lo que adquieren mayor
visibilidad del desempefio individual de los trabajadores.

Evaluacion

La evaluacion de los resultados de implementar esta estrategia depende mas de lo
que arrojen las métricas y otros indicadores cuantitativos que del sentir y la opinién
del personal. Es posible esperar un incremento en la productividad de toda la
empresa en el mediano plazo, este cambio no tiene necesariamente que ser
drastico, pero debe reflejar en términos observables un mayor compromiso y
motivacion por parte de los empleados. A fin de conocer si se han alcanzado los
objetivos previstos para la implementacion de esta estrategia, es necesario analizar
individualmente la productividad de cada empleado para conocer quiénes son los
gue estan aportando o restando esfuerzos a los resultados globales, y si bien esto

traerd a la empresa beneficios al poder identificar a aquellos empleados que no
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cumplen las expectativas, los mayores beneficios para la empresa en el largo plazo
surgiran del desarrollo de nuevas y mejores formas de evaluar y premiar el

desempeiio de los empleados.

Estrategia 4, largo plazo
Titulo: Plan de carrera

Objetivo: Implementar una estrategia orientada al desarrollo personal de los
empleados que les permita identificar sus areas de crecimiento y desarrollo para
gue en base a ellos desarrollen un plan para lograr dichas metas y alcanzar sus

objetivos de desarrollo personal.

Descripcion: La estrategia de plan de carrera se compone de diversas
herramientas, programas de capacitacion y desarrollo laboral orientados a lograr
gue los empleados alcancen su maximo potencial dentro de la empresa. Este plan
de carrera o desarrollo, se realiza considerando tanto las aspiraciones del empleado
como sus capacidades y resulta ideal que en su desarrollo se involucren tanto el
supervisor inmediato como el duefio de la empresa, el director o en su caso el

departamento de recursos humanos

Andlisis de caso: La mama que fue cajera y ahora es vicepresidenta en Walmart
(Arteaga, 2018)

La trayectoria de Lupita Morales dentro de Walmart de México y Centroamérica es
bien conocida por todos los empleados y es causa de una gran motivacion,
actualmente se desempeia como vicepresidenta de operaciones senior para el
formato Superama, sin embargo, en sus inicios en la empresa se desempefié como
cajera. Como resultado de muchos afios de esfuerzo y dedicacién ha logrado ocupar
algunas de las posiciones mas elevadas en la organizacién, y aun cuando su
trayectoria es un ejemplo para miles de empleados en la organizacion, basta dar
una ojeada al directorio de la presidencia de la empresa para encontrarse con varias

otras historias de éxito similares, y es que Walmart se toma muy en serio sus
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programas de desarrollo. A fin de contar con empleados comprometidos en el largo
plazo las empresas deben procurar el crecimiento de su personal proponiéndoles
un plan de carrera que les resulte atractivo. Warren Buffet, uno de los hombres mas
ricos del mundo dijo en una ocasién: “Lo unico peor que capacitar a tus empleados
y que se vayan, es no capacitarlos y que se queden” incluso algunas empresas
como Starbucks o Mc Donald’s cuentan con sus propias universidades y es que

procurar el desarrollo de su personal ha sido el motor de varias multinacionales.
Tiempos ideales de implementacion

Es importante tener presente el concepto largo plazo, ya que esta estrategia no
pretende lograr resultados evidentes en el corto y mediano plazo. Los tiempos
requeridos para la implementacion de esta estrategia son mayores ya que el disefio
y adaptacion de las politicas y procedimientos internos de cada empresa puede
resultar una tarea sumamente laboriosa. De acuerdo a los criterios temporales
anteriormente planteados, el tiempo ideal para la implementacién de esta estrategia
parte de las 8 semanas, sin embargo, desde una perspectiva a largo plazo, solo

sera posible observar los resultados después de un considerable periodo de tiempo.
Implementacion

La estrategia formal que implementaremos en este manual se conoce como
desarrollo de plan de carrera, esta estrategia requiere de una mayor preparacion y
esfuerzo para implementarse que las estrategias analizadas anteriormente, ya que
no solo requiere la adecuacion de politicas y procedimientos, sino lograr un cambio
de mentalidad en el personal. Para implementar esta estrategia se recomienda

seguir los siguientes pasos:

e Designar a una persona 0 area responsable de la estrategia,
tradicionalmente el area de capital humano. Durante la implementacion, esta
persona o area sera la responsable de que se realicen las adecuaciones y
preparativos necesarios en la empresa para la puesta en marcha, también,

sera responsable de orientar y capacitar a los empleados para el desarrollo
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de su plan de carrera, asi como dar seguimiento al cumplimiento del mismo
en el largo plazo.

La empresa debe establecer objetivos claros considerando tanto las
necesidades propias de la empresa como las necesidades y aspiraciones de
cada empleado, comprendiendo a la vez que los mejores resultados de la
estrategia se veran en el largo plazo.

En caso de no existir en la empresa politicas y procedimientos formales
asociados al desarrollo de talento, la persona o é&rea anteriormente
designada debera elaborar estos documentos con el fin de establecer
mecanicas de actuacion que favorezcan el desarrollo personal y profesional
de los empleados, en caso de existirlos, se deberan revisar y adecuar para
actualizarlos a los objetivos propuestos en la implementacion de esta
estrategia.

Para obtener de esta estrategia los mejores resultados, es necesario
involucrar a todas las areas posibles de la organizacién para que con su
punto de vista nutran la estrategia a fin de lograr una solucién integral,
asimismo, resulta indispensable que la empresa establezca el firme
compromiso de brindar facilidades y apoyo a todos los empleados con
intenciones de desarrollarse.

Las empresas deben considerar acciones permitan el desarrollo personal de
los empleados mas alld del entorno laboral, y en la empresa ofrecer
alternativas de crecimiento hacia las areas técnicas, administrativas o
gerenciales dependiendo de cuales sean los alcances de la empresa y las
aspiraciones del personal.

Comunicar a los empleados la disposiciéon de la empresa hacia el desarrollo
del personal, compartiendo con ellos los lineamientos y alcances de esta
estrategia a traveés de todos los canales de comunicacion de los que se
disponga.

Considerar la posibilidad de ofrecer algun tipo de premio o estimulo para

aguellos empleados que deseen superarse y desarrollarse
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Capacitar a todos los empleados que cuenten con personal a su cargo para
que impulsen a sus colaboradores a crecer y desarrollarse dentro de la
empresa

Al realizar el ejercicio de disefar el plan de carrera de cualquier empleado,
tomar en cuenta que se debe designar un momento y espacio adecuados
para este proceso, las personas que participen de este ejercicio deben
conocer las metas y objetivos personales del empleado a fin de guiarlo para
establecer de manera conjunta un plan de carrera que cubra tanto las
necesidades del empleado como los objetivos de la organizacion.

Realizar campafas frecuentes de difusibn y participacion entre los
empleados con el fin de invitarlos a comprometerse a un plan de carrera

dentro de la empresa.

Es importante tomar en cuenta que el disefio de un plan de carrera es un ejercicio

individual que se lleva a cabo a la medida de cada empleado que manifiesta

intenciones de desarrollarse dentro de la organizacion. Algunas recomendaciones

gue conviene tomar en cuenta al implementar esta estrategia serian las siguientes:

Recomendaciones:

La capacitacion y el desarrollo del personal van de la mano en todas las
circunstancias por lo que ademas de ofrecer a los empleados todas las
facilidades y capacitacién necesarias para sus necesidades de crecimiento
conviene revisar y actualizar los programas existentes de induccion y
capacitacion dentro de la empresa.

Se debe privilegiar la contrataciéon interna para ocupar las vacantes de
puestos de supervision dentro de las empresas.

Implementar programas de estimulo al desarrollo que consideren otro tipo de

prestaciones diferentes de la motivacion economica.

Analisis
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Para su correcta implementacion, esta estrategia requiere de profundos cambios en
la organizacion. Partiendo del desarrollo de politicas y procedimientos acordes a
esta vision, hasta el cambio en la cultura organizacional que fomente de forma activa
el desarrollo de todos los empleados, el desarrollo del capital humano debe ser una

prioridad para toda la organizacion.

Esta estrategia encuentra su fundamento en el nivel mas alto de la piramide
propuesta por Maslow (1943) en su teoria de la pirdmide de necesidades, las
necesidades de autorrealizacion, esta sugiere que las personas cuyas necesidades
han sido cubiertas hasta este nivel son personas mas entusiastas y creativas. Entre
los beneficios colaterales que arroja esta herramienta estan la baja rotacién, contar

con empleados mejor calificados y evitar la fuga de capital humano.
Evaluacion

A fin de evaluar esta estrategia se requiere que haya transcurrido un periodo de
tiempo considerable desde el momento de la implementacién a fin de que los
resultados puedan observarse. Para este propdsito podemos utilizar indicadores
como son la retencion, rotacion, origenes de contratacion, cumplimiento de plantilla
o fugas de talento, todos ellos, indicadores que solo son observables en el largo
plazo. En el caso de no lograr los objetivos planteados al implementar esta
estrategia, conviene investigar cuales son las razones por las que la organizacion
no le resulta atractiva a los empleados para desarrollarse y realizar las correcciones
necesarias para modificar esta percepcion. Si bien resulta imposible evaluar los
resultados de esta estrategia en el corto plazo, tal como se menciona en el caso de
estudio, contar con empleados que a lo largo del tiempo se han desarrollado dentro

de la organizacion, es un buen indicador de gque la estrategia esta dando resultados.

ESTRATEGIAS DE CONTROL Y MEJORA

La etapa final de cualquier proceso de implementacion consiste en la evaluacion de
los resultados, en principio para determinar si se cumplieron los objetivos

esperados, pero mas all4 de esto, un adecuado proceso de evaluacién permite
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conocer a detalle que factores contribuyeron a los resultados obtenidos. Casi todos
los procesos que ocurren dentro de una organizacion son susceptibles de ser
mejorados, las estrategias implementadas en este manual no son la excepcion, los
procesos de evaluacion y mejora deben ser un ejercicio permanente si las empresas
quieren obtener los mejores resultados. En caso de no haber logrado los resultados
esperados durante la implementacion de cualquiera de las estrategias contenidas
en este manual podemos seguir las siguientes recomendaciones
e Asegurarse gque las métricas en base a las que se determina el éxito son
precisas
e Revisar nuevamente los pasos considerados en este manual tomando en
cuenta las recomendaciones previas a la implementacion
e En caso de ser necesario, replantear los objetivos por metas mas pequefias
y alcanzables
e Tomar en cuenta que es posible que sea necesario un periodo de tiempo
para poder observar o medir los resultados
e Incrementar los esfuerzos orientados a promocionar estas estrategias entre

el personal.

Ya sea que se hayan alcanzado las metas previstas, o incluso si solo se lograron
resultados aproximados a los esperados, es necesario perseguir la mejora de las
estrategias, ya sea para adaptarlas a las necesidades cambiantes de la
organizacién o para evitar caer en la costumbre y monotonia, en cualquier caso la
mejora de cualquier proceso siempre sera con la finalidad de obtener mejores
resultados, para este fin podemos tomar en cuenta las siguientes recomendaciones
e Hacer uso de los canales de comunicacion ascendente para conocer la
opinion del personal y de esta forma evaluar o mejorar las estrategias
e Afinar las métricas utilizadas tanto para evaluar el desempefio individual
como para evaluar los resultados obtenidos posterior a una implementacion,
y siempre que sea posible encontrar nuevas metricas con mayor precision
e Busqueda e implementacion de nuevas estrategias distintas a las contenidas
en este documento que cubran los objetivos y necesidades especificas de

cada empresa
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Entre las metas a largo plazo de toda organizacion deberia estar la
implementacion y mejora de procesos, por lo que siempre que sea posible
las empresas deberian destinar personal exclusivo para tareas de evaluacion
y mejora, y siempre que sea posible, la persona que ocupe esa posicion

deberia ser un psicélogo organizacional.
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CONCLUSIONES

Entender lo que motiva a un empleado es un concepto que puede variar
considerablemente entre un empleado y otro, e incluso, en un mismo empleado a
lo largo del tiempo, ya que esto depende de cuales de sus necesidades han sido
satisfechas, para lograr comprender lo que motiva a un empleado, es necesario
que al hablar de motivacion lo hagamos en términos de las necesidades del
empleado, y no desde la perspectiva de la organizacion, estas necesidades
pueden ser de seguridad, pertenencia, afecto o aceptacion, y estar matizadas por

los intereses o aspiraciones que cada empleado pueda tener.

La literatura consultada para esta investigacion sugiere que un aumento de sueldo
asi como otro tipo de alicientes del tipo econémico solo resultan efectivos por un
corto periodo de tiempo y rara vez tienen un impacto real en el largo plazo, ya que
el beneficio percibido por estas desaparece rapidamente para dar pie a nuevas
necesidades insatisfechas. Aun asi, este incremento aparente y momentaneo en
la productividad, puede provocar que las empresas eleven considerablemente sus
costos por capital humano, por lo que en el largo plazo, en caso de no
implementarse estrategias orientadas a la motivacion y productividad de los
empleados, estos costos podrian incluso poner en riesgo la supervivencia de una
empresa, este escenario ejemplifica la necesidad de un psicélogo organizacional
en todas las empresas.

Todo proyecto a gran escala surge de una idea y durante su crecimiento debe
sumar a otras personas para llevarse a cabo, las estadisticas podran mostrar
cuantas empresas fracasaron y a los cuantos afios, pero jamas podran cuantificar
cuantos de esos proyectos no tuvieron éxito por no integrar un equipo de trabajo
con la gente adecuada, o por tener en puestos clave a personas que carecian de
capacidades de liderazgo o preparacion, es ahi donde la psicologia organizacional

cobra relevancia en el mundo tan competido de hoy dia.

Es posible afirmar que gran cantidad de las personas que ocupan posiciones

estratégicas en las organizaciones no tienen una preparacion adecuada como
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lideres, por lo que aun cuando puedan ser expertos en su campo de actuacion
pueden atravesar complicaciones obteniendo los mejores resultados de un equipo
de trabajo. Aln no existe alguna investigacién formal que pruebe la existencia de
una relacion directa entre la motivacion y el desempefio, sin embargo si es posible
afirmar la existencia de una relacion causal indirecta entre las técnicas de
motivacion y el desempefio y la productividad de los empleados, es por ello que
para mejorar su productividad, las empresas deben primero conocer y satisfacer

las necesidades de sus empleados.

Todas las empresas pueden emprender acciones para mejorar, y debido a que los
requisitos son tan basicos, asi como la practicamente ausencia de necesidad de
recursos econdémicos para su implementacion, es posible implementar las
estrategias contenidas en este manual asi como otras muchas en todas las
empresas, y aun cuando los resultados obtenidos no sean los ideales, es posible
redisefiar las estrategias para hacerlas mas adecuadas o incluso probar con
estrategias completamente nuevas y diferentes, sin embargo, la implementacién
de estas estrategias tiene un alcance, y es que desafortunadamente, aun cuando
se obtengan de ellas los mejores resultados, por muy buenos que sean distaran
mucho del resultado de incorporar a una empresa la vision de un psicologo

organizacional.

Existe un vacio por llenar en las carreras econémico administrativas en cuanto a
temas de psicologia organizacional, siendo esta una formacién tan importante
para todo aquel que aspire a una posicion de autoridad, sin embargo también se
requiere que las empresas se transformen y exijan que sus puestos clave cuenten
con preparacion en la administracion de personal de manera similar a como

exigen que conozcan el uso de alguna herramienta o proceso.

Frecuentemente, las empresas estan mas preocupadas por analizar la mentalidad
y comportamiento de sus clientes que por analizar la mentalidad y comportamiento
de sus empleados, de esta forma muchas de las posiciones mas importantes para
una empresa son ocupadas por personas con habilidades y conocimientos

orientados a entender al cliente externo de una empresa mas alla de otras
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capacidades como podria ser las capacidades de liderazgo, esto provoca que
existan empresas en las cuales la persona a cargo de tomar decisiones (a
cualquier nivel) conozca mejor las necesidades de sus clientes que las de sus

empleados o equipo de trabajo.

Actualmente existe la falsa impresion de que ser pionero en el uso o
aprovechamiento de tecnologias es la clave para el éxito en los negocios, cuando
en realidad la formula de las grandes corporaciones ha sido siempre la misma:
reunir el talento y capacidades de la gente adecuada y motivarlos para enfocarse

hacia un mismo obijetivo.

Debido a lo anterior, la conclusion mas importante producto de la elaboracion de
este proyecto es comprender el vacio que existe en las empresas y como la visién
de un psicologo organizacional puede resultar determinante para los resultados de
cualquier equipo de trabajo, un psicologo organizacional puede desempefar
posiciones muy diversas dentro de una empresa, pero mas alla de esto, el
psicélogo organizacional puede aportar su capacidad de comprender variables
tales como: pertenencia, clima laboral o distancia de autoridad, y manipularlas

para lograr resultados positivos en la organizacion.
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