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Resumen. Se presentan los resultados surgidos de una investigacion que analiza las
multiples causas de los problemas de motivacion del personal vislumbrados en las
pequefias empresas de la ciudad de Rosario, Argentina, y se propone la busqueda de
nuevas alternativas de solucion valiéndose de los aportes del conjunto de disciplinas
que conforman las Neurociencias. El presente articulo se basa en encuestas de clima
laboral realizadas en dos empresas industriales de la ciudad de Rosario, una de las
cuales posee dos plantas, involucrando el 100% del personal operativo. Ademas, se
han realizado entrevistas con el personal directivo y de supervision. Los resultados asi
obtenidos se utilizaran para proponer una serie de intervenciones, fundamentadas en el
estudio del funcionamiento del cerebro humano, que permitan mejorar la motivacién y el
rendimiento del personal. A estos estimulos se les dara el nombre de Neuroincentivos.
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THE PROBLEM OF MOTIVATION AND DEVELOPMENT OF HUMAN CAPITAL
IN THE PYMES OF ROSARIO, ARGENTINA. APROPOSAL BASED ON
NEUROSCIENCES

Abstract. The results of a research that analyzes the causes of staff motivation
problems envisioned in small businesses in the city of Rosario, Argentina, are
presented in this article. Further proposes for new alternative solutiona using the
contributions of the set of disciplines that make up the Neurosciences are presented.
The present article is based on working environment surveys conducted in two
industrial companies in the city of Rosario, one of which has two plants, involving
100% of the operational staff. In addition, interviews with management and
supervisory personnel have been made. The results obtained will be used to propose
a series of interventions, based on the study of the functioning of the human brain, to
improve the staff motivation and performance. These stimuli will be given the name
of Neuroincentives.
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1. Introduccién

La gestion del capital humano en las PyMEs (pequefias y medianas empresas)
rosarinas presenta multiples inconvenientes, cuyo principal origen parece ser la falta
de motivacion y capacitacion del personal. Esta problematica, entre otras, comienza
a ser abordada por las llamadas Neurociencias, buscando una nueva perspectiva,
integradora de los aportes de distintas disciplinas, intentando de este modo hallar
nuevas soluciones. Este trabajo se enmarca en el proyecto de investigacion ECO188
“Neurociencia como herramienta de motivacion y desarrollo del capital humano en
las PyMEs rosarinas”, acreditado por la Secretaria de Ciencia y Tecnologia de la
Universidad Nacional de Rosario y desarrollado dentro del Instituto de Investigaciones
y Asistencia Tecnoldgica en Administracion (IIATA). Su objetivo principal es “Disefiar
un procedimiento experimental para analizar y describir las vinculaciones de la
Neurociencia con la motivacion y el desarrollo del capital humano, para ser aplicado
en dos PyMEs de la ciudad de Rosario”.

Ademas, se propone detectar cudl es la situacion actual atinente a las practicas
que llevan a cabo las empresas de la zona en relacion con esta tematica; indagar
en las necesidades de el/la trabajador/a desde la perspectiva de las Neurociencias
y analizar las operaciones, funciones y actividades cognoscitivas llevadas a cabo
por una persona participe de una organizacioén, con el fin de identificar posibles
herramientas de motivacion y desarrollo del capital humano.

Se indaga respecto de los conocimientos aportados por las Neurociencias para
aplicarlos en el desarrollo de una metodologia que permita motivar a las personas
que forman parte de una organizacion, generando un mejor clima laboral y, en
definitiva, una mejor calidad de vida para todos los integrantes de la organizacion.

La aplicacion de las neurociencias cognitivas a la conduccion de organizaciones permite
acceder a nuevos campos de conocimientos para liderar mejor los equipos de trabajo,
tomar decisiones con un mayor grado de certeza, capacitar y formar a las personas con
técnicas mas eficaces, desarrollar acciones comerciales mas efectivas y establecer una
mejor relacion con las personas y el mercado (Braidot, 2014, pag. 19).

Bajo esta nueva optica, se propone el término Neuroincentivacion para aprovechar

los aportes de la ciencia y volcarlos al objeto de la investigacion.

Se entiende por Neuroincentivacion a
la aplicacion de los conocimientos provistos por las Neurociencias a la Gestion de
Recursos Humanos para mejorar la motivacion laboral. La Neuroincentivaciéon implica
la provisién de distintos estimulos con el fin de aprovechar al maximo el potencial
humano, desarrollando habilidades y destrezas, asi como mejorando el clima laboral
en general. A estos estimulos se propone denominarlos Neuroincentivos. Los estimulos
utilizados desde esta perspectiva son diversos. En muchos casos, son los mismos
que venian ya utilizandose hace tiempo, pero a los que ahora las Neurociencias dan
fundamento cientifico. En otros, se trata de herramientas realmente innovadoras. Es a
estas Ultimas que el proyecto apunta y las que seran utilizadas en la experimentacion

(Albano, Oviedo, Santero, Sassone y Martin, 2016, pag. 6).

Los resultados de estas actividades permitiran conocer cuales son las actitudes
que perjudican, o al menos no colaboran, con el aumento de la productividad.
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Investigando los procesos neuronales que dan origen a estas conductas se podran
seleccionar los Neuroincentivos mas apropiados para modificarlas.

La comparaciéon de los indicadores de productividad, eficiencia, ausentismo vy
accidentes laborales pre y post-experimento determinaran la validez de las hipotesis
de trabajo planteadas respecto a la utilidad de los Neuroincentivos aplicados en la
intervencion.

En caso de resultar satisfactorio el resultado, logrando el involucramiento de los
actores, la motivacion y el aumento de productividad esperado, con la consiguiente
mejora del clima de laboral, podra establecerse una metodologia de trabajo valida
para ser aplicada en otras PyMEs de la region.

La busqueda de antecedentes respecto a este tipo de intervencion muestra que, en
general, se trabaja sobre los niveles superiores, directivos, pero no el nivel operativo,
objeto de este estudio.

La primera etapa del proyecto se dedico principalmente al relevamiento bibliografico,
la construccion del marco tedrico, y la busqueda de las PyMEs dispuestas a participar
del mismo. En una segunda etapa, se trabajo sobre el relevamiento de la situacion
actual de las mismas, haciendo una medicion del clima organizacional de estas
empresas, identificando fortalezas y debilidades. A continuacion, se profundizo el
diagnostico, complementando el abordaje cuantitativo con focus groupsy entrevistas
en profundidad, trabajando en paralelo en la planificacion de las intervenciones a
realizar en cada empresa. Por ultimo, el proyecto cierra con la intervencion efectiva
en cada empresa y la evaluacion de los resultados obtenidos.

El presente trabajo sintetiza los resultados del relevamiento cuantitativo realizado en
la segunda etapa del proyecto, teniendo por objetivo evaluar el clima organizacional
de cadaempresa en estudio, identificando las principales necesidades de intervencion
para la posterior planificacién de los neuroincentivos a aplicar.

2. Marco teérico

Gracias a las Neurociencias, y muy especialmente a los avances vertiginosos en ese
campo en los ultimos diez afios, se comprende cémo deviene el cableado eléctrico
entre las células neuronales y sus conexiones; y lo que es mas importante, se sabe
a ciencia cierta que pueden establecerse nuevas conexiones neuronales a partir de
las ya existentes desde nuestras vivencias. Esto permite demostrar la plasticidad
de nuestras neuronas y, por ende, explicar que el comportamiento humano se basa
en ese molde extraordinario que puede cambiar segun se regulen las funciones
quimicas, fisicas y psiquicas del ser humano.

Se denomina Neurociencia, en forma genérica, al conjunto de disciplinas que
abordan el funcionamiento cerebral para explicar el comportamiento humano y las
funciones cognitivas en términos de activacion de redes neuronales.

“Es el conjunto de ciencias, disciplinas cientificas que estudian las funciones
quimicas, farmacoldgicas, y patoldgicas del Sistema Nervioso para comprender con
ello las bases bioldgicas de la conducta humana” (Malfitano Cayuela y Scinica, 2016,
pag. 124).

Implica un abordaje interdisciplinario, reconociendo la incapacidad para aprehender
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la complejidad de tal fendmeno desde una 6éptica Unica, asi como también la
necesidad de lograr un vocabulario comun para el intercambio e integracion de
aportes enriquecedores.

En las ultimas décadas no solo han sido notables los avances en el conocimiento del
funcionamiento cerebral, profundizando aspectos que venian siendo desatendidos
por la incapacidad tecnolégica de abordarlos, sino que ha crecido enormemente la
aplicacion del mismo conocimiento tanto en términos cuantitativos como cualitativos.
Las Neurociencias han entrado en los mas diversos ambitos incluyendo el de las
Ciencias Econdmicas.

“La utilizacion de los conocimientos de las Neurociencias aplicados a las Ciencias
Econdmicas podrian contribuir a mejorar las relaciones empaticas de las personas
en las organizaciones y de ellas con el ambiente” (Malfitano Cayuela, 2013, pag. 18).
"Una vez que se hubo comprendido el modo en que funciona la mente, el siguiente
paso es discutir qué influencia deberia tener ese conocimiento en materia de gestion”
(Tetaz, 2014, pag. 40).
Para los gerentes, las Neurociencias proveen importantes conocimientos y
herramientas, que implican:

e mayor comprension de ellos mismos como decisores, mejorando sus
capacidades de planificacion y toma de decisiones en general,

e mejor relacionamiento con el otro, optimizando su capacidad negociadora
con pares,

e mejor conocimiento de su mercado meta, brindando herramientas para
atraer y fidelizar a sus consumidores,

e mayor comprension de sus recursos humanos, de sus capacidades, su
proceso motivacional, lo que permite una mejor gestion de los mismos.

Las neurociencias aplicadas constituyen la llave maestra para la innovacion en materia
de liderazgo, conduccion y gestion de organizaciones y empresas. En el siglo XX, las
nuevas herramientas no estan lejos ni fuera de nosotros mismos, sino adentro, en el
infinito potencial de nuestro cerebro, en los neurocircuitos que alimentan la toma de
decisiones y la inteligencia organizacional (Braidot, 2014, pag. 21).

Un aspecto fundamental en la gestién de los recursos humanos es entender qué
los motiva. Esto permitiria ofrecer los incentivos acordes, consiguiendo para el
empleador mejorar el desempefio del personal a su cargo, para el empleado
aumentar su satisfaccion, y para la empresa mejorar el clima laboral en general.

La motivacién, en términos generales, puede definirse como el complejo proceso
subjetivo que determina el comportamiento humano. Toda conducta es motivada.
No hay comportamiento que no resulte de algun nivel de procesamiento cognitivo/
afectivo. Puede ser casi automatico e inconsciente o sumamente complejo y con
gran desgaste, pero en cualquier caso esta presente.

Asi definida, la motivacién es un proceso incontrolable incluso para el propio sujeto,
mucho mas para un tercero. Como gerente o supervisor no se puede controlar la
motivacion de los/as empleados/as. Ahora bien, es posible ejercer influencia en el
comportamiento ajeno, aportando los condicionantes apropiados, aunque teniendo
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siempre en cuenta que el resultado final dependera siempre de cémo el sujeto
procese tal estimulacion. Se define entonces a la incentivacion como la actividad
complementaria, por parte de terceros, proveyendo estimulos para ejercer influencia
sobre el proceso motivacional.
Sabiendo que se cuenta con distintas capacidades de los/as trabajadores/as, Aquino,
Vola-Luhrs, Arecco y Aquino (2010) plantean: "La motivacion es el catalizador que
pone a estas capacidades en juego, traduciendo la potencialidad interna en realidad
externa" (pag. 4).
Desde sus inicios a fines del siglo XIX la Ciencia Administrativa se preocupé por
conocer los factores que influyen en la motivacién del personal. (...) Actualmente, se
habla de la concepcién del Hombre Complejo, que destaca que las teorias anteriores
no son sustitutas sino mas bien complementarias. (...) Sin embargo, se reconoce que
cuando se habla de motivacion no existe la universalidad y, por lo tanto, cada individuo
sera motivado de distinta manera. Las Neurociencias contribuyen en el campo de la
motivacion permitiendo entender y conocer de manera exacta, a través de escaneos
cerebrales, la verdadera incidencia de los factores de motivacion del individuo. (...)
Distintos incentivos pueden activar el neurocircuito de la recompensa, aunque ni
siquiera seamos conscientes de que esperamos dicha recompensa (Brain Decision
Braidot Center, 2009, pag. 3).
Barthelemy y Rodriguez (2015), en su repaso por el impacto de las Neurociencias
en la Administracion, retoman la respuesta de Rosler ante la pregunta de como se
puede motivar a los empleados en el ambito laboral, quien propone que existen tres
tipos de motivacion.
La motivacion 1.0, que es cumplir con las necesidades basicas. La motivacion 2.0, que
son las recompensas y castigos que el medio ambiente nos entrega por comportarnos
de ciertas formas. La motivacion 3.0, o intrinseca, que es aquella que proviene por la
gratificacion generada en el desempefio de una tarea en si misma. (...) La diferencia, de
lo alli planteado, con el clasico y fenomenal aporte hecho a la teoria de la administracion
por la piramide de Maslow, es minima, por lo menos en la base y en la cuspide de la
misma (Barthelemy y Rodriguez, 2015, pag. 48).
“Partiendo de los conocimientos de las neurociencias cognitivas, es posible mejorar
la comprension de los mecanismos motivacionales en la conducta de las personas.
El proceso de motivacion responde a un concepto denominado arousal, que es la
base psicolégica que hace que estemos atentos a determinadas cosas. En términos
cognitivos, la motivacion esta relacionada con los objetivos a corto plazo y el reward
(recompensa) que estos le brindan al cerebro” (Braidot, 2005, pag. 11).
Es en este contexto que se propone el término Neuroincentivacion.

Aprovechar los avances en el conocimiento del comportamiento humano para
mejorar el rendimiento del personal y los resultados de la empresa como un todo es
una posibilidad al alcance de cualquier empresario/a: no depende tanto del tamafio
o los recursos disponibles como de una cuestion de apertura mental de quien toma
decisiones. Por el contrario, en las empresas medianas y pequefas, la mayor
cercania y confianza entre directivos/as y trabajadores/as serian un punto a favor
a la hora de articular el conocimiento tedérico con el conocimiento directo de los/as
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trabajadores/as particulares y lograr resultados.
3. Metodologia

Se realiz6 un estudio descriptivo para a partir de sus resultados formular propuestas
de intervencion. EI mismo fue transversal, de corte cuantitativo.

Se trabajé en dos PyMEs industriales de la ciudad de Rosario. No se tomé una
muestra de los empleados de las mismas, sino que se censé a la totalidad del
nivel operativo, realizando 30 encuestas en la Empresa Ay 43 en la Empresa B
(distribuidas en dos plantas).

De los/as 30 empleados/as de la Empresa A, el 56,7% son varones. El 46,7% tiene
entre 36 y 45 afos, el 26,7% tiene entre 26 y 35 anos, 13,3% tiene hasta 25 afios e
igual proporcion corresponde a los mayores de 45 afios. En cuanto a la antigtiedad
en la empresa, 40% tiene hasta 5 anos, 30% tiene entre 6 y 10 afios, y el 30%
restante lleva mas de 10 afios en la empresa. En relacion al nivel educativo, el 53,3%
tiene nivel primario como maximo, alcanzando el 46,7% restante el secundario.

En la Empresa B, en cambio, la proporcion de varones es de 46,5%, siendo mayoria
las mujeres. Tiene ademas un plantel bastante mas joven: 67,4% tiene hasta 35 afios
y solo un 11,6% supera los 45 afios. Asi también, la antigiiedad es bastante menor:
el 60,4% tiene hasta 5 afios en la empresa y solo el 20,9% supera los 10 afios de
antigliedad. Por ultimo, tiene también un nivel ligeramente mayor de instruccion, en
tanto el 51,2% cuenta con nivel secundario completo y hay un empleado con nivel
terciario.

Se aplicé una encuesta auto administrada, altamente estructurada, previa explicacién
de las consignas por parte de integrantes del equipo investigador, disponibles para
cualquier consulta durante la administracion.

El cuestionario fue disefiado ad hoc para esta investigacion. Se evaluo su validez de
contenido contrastando los reactivos propuestos con las dimensiones normalmente
resaltadas en la bibliografia sobre el tema y otros instrumentos de medicion del clima
organizacional. Asi, el clima organizacional fue evaluado por medio de escalas tipo
Likert, en funciéon de 97 afirmaciones, valoradas de 1 a 5 en funcién del nivel de
acuerdo. Estas afirmaciones fueron agrupadas en 5 dimensiones:

e Relaciones dentro de la Empresa;

e Condiciones de Trabajo;

e Formacion y Evaluacion;

e Comunicacion; y

e Satisfaccion en el Puesto de Trabajo.

No se trabajé con reactivos en negativo y se dio a todas las afirmaciones el mismo
valor. Asi, para cada afirmacién se obtuvo una puntuacién por simple promedio de las
valoraciones individuales de los/as empleados/as. Para cada dimension, el puntaje
se obtuvo promediando las puntuaciones promedio de cada afirmacion contenida en
la misma. Para la evaluacion global, se calculd el promedio por empleado/a de las
97 afirmaciones, para luego calcular el promedio por empresa a partir de los puntajes
individuales.
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4. Resultados de la Encuesta

En términos generales, la evaluacion global del clima organizacional, promediando
las puntuaciones obtenidas en cada una de las afirmaciones, es positiva en ambas
empresas, si bien es mas alto en una de ellas.

Grafico 1. Clima organizacional. Evolucién global
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Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.

En la Empresa A, da un puntaje de 3,80, que daria cuenta de un buen clima
organizacional, aunque con suficiente espacio para mejorar. Solo 3 de los/as
empleados/as operativos/as encuestados/as (10%) dan una valoracién promedio
por debajo del punto medio (3), mientras que son 5 (16,7%) los/as que dan una
valoraciéon promedio por encima de 4,50. La mediana es 3,90. El 50% de las
valoraciones promedio se ubica entre 3 y 4 puntos.

En la empresa B, en cambio, la puntuacion promedio es de 3,21, apenas positiva,
dando cuenta de un clima organizacional que no llega a ser malo, pero que
apenas cubre las expectativas basicas. Ahora bien, si se analizan los resultados
discriminados por planta, se observan diferencias significativas, que ilustrarian dos
climas totalmente distintos. En una de estas plantas (Planta B1), el promedio es
de 2,56, indicando un clima organizacional bastante malo, mientras que en la otra
(Planta B2), el promedio asciende a 4,05. Asi, lo que a simple vista parecia una
evaluacion casi neutral del clima organizacional, en realidad es la compensacion
entre dos valoraciones opuestas por tener las plantas climas totalmente distintos.
Pasando a la evaluacion por dimensiones, existe coincidencia entre ambas empresas
respecto a las dimensiones mejor y peor puntuadas en promedio.
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Grafico 2. Clima organizacional. Evaluaciéon por dimensiones.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del relevamiento realizado.

En ambas empresas, la puntuacion promedio mas alta corresponde a las Condiciones
de Trabajo (4,13 en la Empresa Ay 3,43 en la Empresa B). Esta dimension se
refiere a cuestiones fisicas de las instalaciones, horarios y seguridad. Esto es, a las
cuestiones mas “objetivas”, materiales, de la experiencia laboral.

Por el contrario, la dimensidon con menor puntaje promedio en ambas empresas
corresponde a la Comunicacion (3,60 en la Empresa Ay 2,90 en la Empresa B).
Aqui, el foco esta en la transmision de informacién, tanto formal como informal,
vertical u horizontal.

En cuanto a las dimensiones restantes, la segunda mejor puntuada en ambas
empresas es la referida a las Relaciones dentro de la Empresa (3,88 en la Empresa
Ay 3,26 en la Empresa B). La Satisfaccion en el Puesto de Trabajo queda en el
tercer lugar para la Empresa A (3,66), mientras que en la Empresa B queda relegado
al cuarto (3,16). Ala inversa, la Formacion y Evaluacion ocupa el cuarto lugar para la
Empresa A (3,64), mientras que en la Empresa B se ubica como tercera dimension
mejor puntuada (3,19).
En cuanto a las afirmaciones particulares, en la Empresa A son cinco las que obtienen
puntuaciones promedio de 4,50 0 mas:

* “Los bafios son suficientes” (4,70).

* “Soy completamente capaz de ejecutar mis tareas actuales” (4,63).

» “Las condiciones de iluminacién me permiten desempefiar mi trabajo con

normalidad” (4,53).

* “Conozco claramente los resultados que debo lograr con mi trabajo” (4,50).

* “Mantengo una buena relacién con mi responsable directo” (4,50).

Dos de estas afirmaciones corresponden a la dimension Condiciones de Trabajo.
Dos corresponden a Formacion y Evaluacion. La ultima corresponde a Relaciones
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dentro de la Empresa.
Grafico 3. Afirmaciones mejor puntuadas. Empresa A.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del relevamiento realizado.

En la Empresa B, en cambio, solo una afirmacion logra obtener una puntuacion
promedio de 4,50 o mas: “Soy completamente capaz de ejecutar mis tareas actuales”.

Le siguen, con puntajes iguales o superiores a 4 puntos:

* “Tengo claro cuales son mis tareas y responsabilidades” (4,44).
* “Conozco claramente los resultados que debo lograr con mi trabajo” (4,43).

« “Dispongo de los conocimientos necesarios para realizar mi trabajo con calidad”

(4,21).

» “Las condiciones de iluminacién me permiten desempefiar mi trabajo con

normalidad” (4,17).

* “Estoy dispuesto a realizar un esfuerzo extra para que mi trabajo facilite el de

mis companferos” (4,07).
* “Tengo autonomia para llevar a cabo mi trabajo” (4,00).

Tres de estas afirmaciones corresponden a la dimension Formacién y Evaluacion.
Dos corresponden a Condiciones de Trabajo. Las otras dos corresponden a

Condiciones de Trabajo y Relaciones dentro de la Empresa.
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Grafico 4. Afirmaciones mejor puntuadas. Empresa B.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.
Notese que hay tres afirmaciones que coinciden entre las mejor puntuadas en ambas
empresas:

* “Soy completamente capaz de ejecutar mis tareas actuales”.

* “Conozco claramente los resultados que debo lograr con mi trabajo”.

+ “Las condiciones de iluminacién me permiten desempefiar mi trabajo con
normalidad”.

Evidentemente, la cuestion de la iluminacién es satisfactoria en ambas empresas;
pero lo mas importante es la claridad de rol que tienen los/as operarios/as también
en ambas: saben lo que se espera de ellos/as y se consideran capacitados/as para
hacerlo.
En cuanto a las afirmaciones menos puntuadas, en la Empresa A son cuatro las que
obtienen una puntuacion promedio por debajo de 3, que seria el punto medio de
acuerdo:

* “Me capacito fuera de la empresa para acceder a los cambios tecnolégicos que

demanda mi puesto de trabajo” (2,85).

» “Me pagan lo suficiente por lo que hago” (2,87).

 “Tengo la categoria que corresponde en comparacion con otras personas que

realizan el mismo trabajo” (2,97).

* “Tengo disponible informacién sobre los puestos vacantes en la Empresa” (2,97).
Dos de ellas corresponden a la dimension Satisfaccion en el Puesto de Trabajo y las
otras dos a Formacion y Evaluacion.
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Grafico 5. Afirmaciones peor puntuadas. Empresa A.

Me capacito fuera de la empresa para acceder
a los cambios tecnolégicos que demanda mi | 2,85
puesto de trabajo

Me pagan lo suficiente por lo que hago | 2,87

Tengo la categoria que corresponde en
comparacion con otras personas que realizan el | 2,97
mismo trabajo

Tengo disponible informacién sobre los puestos

vacantes en la Empresa | 2,97
La empresa me da la oportunidad de trabajar en | 300
proyectos que suponen nuevos desafios ’
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.
Por parte de la Empresa B, son cinco las afirmaciones que obtienen una puntuacion
promedio por debajo de 2,50; mostrando que hay un importante desacuerdo con las
mismas:
* “Me pagan lo suficiente por lo que hago” (2,21).
« “Tengo la categoria que corresponde en comparacion con otras personas que
realizan el mismo trabajo” (2,40).
* “Recibo informacion sobre la organizacion y la evolucion de la empresa” (2,40).
 “La Direccion escucha las sugerencias, consejos y dudas de los empleados”
(2,43).
* “Las promociones internas se realizan de manera justa” (2,49).
Dos de ellas corresponden a la dimension Satisfaccion en el Puesto de Trabajo, dos
a Comunicacion y la restante a Formacion y Evaluacion.
De las 97 afirmaciones evaluadas, son 33 en total las que obtienen un puntaje
promedio inferior a 3 en la Empresa B.
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Grafico 6. Afirmaciones peor puntuadas. Empresa B.

Me pagan lo suficiente por lo que hago 2,21
Tengo la categoria que corresponde en

comparacion con otras personas que realizan el 2,40
mismo trabajo
Recibo informacion sobre la organizacion y la 240

evolucion de la empresa ’

La Direccion escucha las sugerencias, consejos
2,43
y dudas de los empleados

Las promociones internas se realizan de > 49
manera justa ’

» X X ‘I,_OO X 2,00 3,00 4,00 5,00
Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.

Comparando ambas empresas, son dos afirmaciones las que coinciden entre las
peor puntuadas:

* “Me pagan lo suficiente por lo que hago”.

 “Tengo la categoria que corresponde en comparacion con otras personas que
realizan el mismo trabajo”.

La primera afirmacion podria considerarse un reclamo general de la economia
actual, en que es comun la insatisfaccion con el nivel de ingresos, pero articulada con
la segunda muestra una situacion mas compleja que el simple reclamo por mayor
salario. Implica cierta insatisfaccion con el reconocimiento recibido en términos
generales.

Como ya se menciond, los/as empleados/as consideran saber claramente lo que
se espera de ellos/as y estar capacitados/as para lograrlo; aqui se suma que no se
sienten suficientemente reconocidos/as por tal esfuerzo, ni en lo econémico ni en
cuanto a la categoria correspondiente a su nivel de calificacion.

A estas afirmaciones puede sumarse una tercera (“Recibo informacion sobre la
organizacion y la evolucion de la empresa”), que si bien en la Empresa A obtiene
una puntacion por encima de 3 puntos (3,17) se encuentra en el séptimo lugar
entre las peor puntuadas. Esta frase se relaciona a cuestiones de transparencia y
mayor participacion, que en las ultimas décadas han venido difundiéndose bastante.
Aqui entonces podria pensarse que este desconocimiento de la situacion actual de
la empresa puede generar ciertas suspicacias respecto a no estar recibiendo un
ingreso acorde al (supuesto) éxito comercial.

En el Anexo se presentan las valoraciones promedio para cada una de las 97
afirmaciones en las dos empresas, agrupadas en funcién de las mencionadas
dimensiones, en el orden en que fueron presentadas en el cuestionario.

5. Conclusiones del Estudio

Las empresas en estudio presentan bastantes coincidencias respecto al clima
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organizacional y las dimensiones evaluadas. De hecho, hay mayor coincidencia en
las evaluaciones globales de las empresas que hacia adentro de la Empresa B, entre
sus dos plantas. Aun asi, mas alla de la mayor satisfaccion en la Planta B2, existe
igualmente bastante coincidencia en cuanto al orden de los factores evaluados —
esto es, las afirmaciones mejor y peor puntuadas.

La Empresa A presenta un buen clima organizacional, lo cual da un punto de partida
solido para la aplicacion de neuroincentivos que pudieran mejorar la motivacion y el
compromiso. Los/as empleados/as se muestran en general satisfechos/as con los
aspectos intrinsecos del trabajo (el contenido de las tareas realizadas). En cuanto
a lo extrinseco, dejando de lado el salario, las mayores debilidades del ambiente
laboral parecieran pasar por la relacion entre pares, que si bien es buena resulta
bastante individualista, sin suficiente integraciéon. Las mayores fortalezas del clima
organizacional de la Empresa A parecieran estar en la relacion con los superiores y
el ambiente fisico.

La Empresa B posee dos plantas con climas practicamente opuestos, mostrandose la
Planta B1 como bastante insatisfecha con la situaciéon actual, mientras que la Planta
B2 se muestra altamente satisfecha. Esta situacion plantea el desafio de identificar
las razones que originan estas divergencias con el fin de revertir la insatisfaccion
reinante en la Planta B1, equiparando el nivel de ambas plantas.

De nuevo, dejando de lado los habituales reclamos de mejoras e incentivos
economicos, las quejas recurrentes tienen mas relaciéon con los modelos de gestion
que apuntan a mejorar la productividad olvidando que se esta en relacion con sujetos,
con intereses y demandas mas alla del cumplimiento de las condiciones basicas de
higiene y seguridad o recibir sus remuneraciones en tiempo y forma.

Hay una idea general de que lo que quieren los/as empleados/as es "ganar mas".
Y lo quieren, pero también quieren lo intangible. Quieren reconocimiento, gratitud.
Se trata de alimentar al hemisferio derecho del cerebro, que trabaja a su ritmo. Es
necesario trabajar en la relacion, concentrandose menos en el aspecto de intercambio
y mas en el "humano".

En esta empresa, en cuanto a factores extrinsecos, resulta necesario fortalecer las
relaciones interpersonales, promoviendo el trabajo en equipo, pero sobre todo se
hace necesario reforzar la motivacién intrinseca: aumentar el interés en lo que se
hace y el sentimiento de pertenencia.

Los resultados de esta encuesta permiten comenzar a conocer como piensan los
empleados y qué los motiva para luego disefar propuestas concretas que mejoren la
capacitacion y el desempefio laboral. Esta tarea se llevara a cabo en la proxima etapa
de la investigacion, mediante intervenciones que apunten a estimular las funciones
del cerebro para revertir las deficiencias encontradas, analizando el impacto de las
mismas en los indicadores de productividad, efectividad, calidad y ausentismo.

6. Propuestas de Neuroincentivos

A menudo las personas con el paso del tiempo no tienen el mismo compromiso con el
trabajo que alguna vez tuvieron y el mismo resulta ser “solo un trabajo” importandole
realizar solo lo minimo indispensable, nada los incentiva a hacer algo mas. Sin
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embargo, el solo hecho de que sigan en ese trabajo implica que existe compromiso.
Lo que hace falta es despertarlo.

Una persona con compromiso es alguien a quien le importa lo que hace. No se limita
a cumplir, sino que hace un esfuerzo mayor. Tiene en la cabeza lo que le importa,
y quiere que su tarea esté bien hecha. Se exige mas alla de lo que es exigida. El
desafio es identificar los intereses, fortalezas y talentos de las personas y alinearlos
con sus asignaciones de trabajo. Un/a empleado/a mal asignado/a, que no utiliza
bien sus habilidades, se adaptara y con el paso del tiempo esto generara estrés.
Por el contrario, si estan bien asignados/as, estaran mas enfocados/as en su tarea,
en lo que Csikszentmihalyi (2003) llama “fluir” y se refiere a un estado mental en
el cual la persona esta completamente inmersa en su tarea, totalmente implicada,
dando como resultado una mejora en la productividad.

El ambiente de trabajo debe permitir que los/as empleados/as se sientan cémodos/
as y reconocidos/as, ya que el estrés que genera el temor sobre su estabilidad
laboral impide que trabaje el neocortex que es el encargado del pensamiento logico
y la consciencia, cuya funcion no es responder de manera previsible a estimulos,
sino que, a partir de conocimientos ya procesados, improvisa respuestas originales;
es el que permite desarrollar la creatividad e innovacion.

Para comenzar con la aplicacion de los neuroincentivos que permitan mejorar la
motivacion y el compromiso, se plantea analizar las cinco dimensiones establecidas
en la encuesta, a saber: Condiciones de Trabajo, Relaciones dentro de la Empresa,
Satisfaccion en el Puesto de Trabajo, Formacion y Evaluacion, y finalmente
Comunicacion. Una vez definida la combinacion de herramientas, se comenzara a
perfilar la implementacion con la consulta pertinente a los titulares de la firma.

Se empez6 a trabajar en cada item, desarrollando un brainstorming con los/as
integrantes del grupo, y del mismo surgieron diferentes alternativas de aplicacion
en las dimensiones, que podrian ser de utilidad en los ensayos a realizar. Estos
resultados preliminares se relatan a continuacion:

Condiciones de trabajo: En este aspecto, en esta empresa se respetan a rajatabla las
condiciones de trabajo impuestas porlas regulaciones laborales en cuanto aelementos
de seguridad personal (botines, protectores auditivos, fajas lumbares, lentes, etc.) y
del ambiente (matafuegos, protectores en maquinas, lineas de circulacion, etc.). Se
dan también las prohibiciones clasicas como el uso del celular o escuchar musica con
auriculares. Estas circunstancias, si bien son estrictamente legales y entendibles, en
ocasiones se extreman al punto de ignorar que las personas que trabajan necesitan
ser consideradas como tales, y no ser confundidas con maquinas en su desempefio.
Con pequefios gestos y sin dejar de respetas las regulaciones establecidas, podrian
mejorarse sustancialmente esas condiciones de trabajo. Entre otras propuestas,
se sugiere: a) colocar pizarrones que permitan al personal indicar sugerencias,
noticias, frases para reflexionar, chistes, etc.; b) implementar una suerte de concurso
relacionado con el punto anterior; c) implementar musica apropiada para trabajar
(que sirva para relajacion, por ejemplo); d) realizar antes de empezar el turno o al
finalizar el mismo, en forma voluntaria, cinco minutos de ejercicios de respiracion
dirigidos o mindfulness. Tener momentos de descanso puede lograr una nueva
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perspectiva para resolver problemas, moverse periédicamente ayuda a activar el
cerebro logrando la produccion de neurotransmisores que favorecen el aprendizaje,
la socializacion, la serenidad, etc.

Relaciones dentro de la Empresa: En este punto, se considera imprescindible, como
ya fue mencionado, fortalecer y mejorar las relaciones interpersonales, promoviendo
el trabajo en equipo; y para cumplir con este reto, es fundamental la capacitacion.
Se sugiere implementar cursos y talleres, impartidos por profesionales externos,
pero no se descarta su implementacion guiada a manos del propio personal (previa
capacitacion del mismo), recordando que “ensefiar es aprender dos veces”. Esta
frase seria de gran utilidad en este caso.

Otro medio para reforzar las relaciones son las actividades ludicas extra laborales,
tales como reuniones con o sin motivos especificos (futbol, clases abiertas de yoga o
pilates, clases de baile, etc.) con finales culinarios (asados, pizzas o hamburguesas)
que recuperan el clima de cordialidad y coadyuvan al sentimiento de pertenencia.
Promover la necesidad de compartir y comunicar el conocimiento. A medida que
se "corra la voz", esto genera una onda expansiva que permite contagiar a los/as
indecisos/as y aun a los/as pesimistas. En este momento, debe individualizarse a las
personas que motiven y sean disparadores de estas iniciativas.

Satisfaccién en el puesto de trabajo: Esta es quizas la dimensién que plantea el
mayor desafio en cuanto a la aplicacién y evaluacion de los neuroincentivos. Es
también la de trabajo mas exhaustivo para el grupo de investigacion. Se buscaran
neuroincentivos tales como: chocolate, colores, musica, uso del factor sorpresa.
Para ello, se consultara a los titulares y supervisores a fin de indagar sobre la
posibilidad de sacar a la gente de su zona de confort y enfrentarla a nuevos desafios
que enriquezcan sus puestos de trabajo. Se intentara promover la felicidad de la
persona, dentro y fuera del trabajo, mediante la entrega de herramientas vy tips de
autoayuda, que les permitan mejorar pequefios aspectos de su vida cotidiana (tanto
en lo laboral como en lo personal).

Formacion y evaluacion: Este aspecto es esencial en este trabajo de investigacion.
Se propone realizar intensos programas de capacitacion, para formar al personal,
tanto en los aspectos técnicos como otros relacionados con la formacion de equipos
de trabajo. Para plantearlo en términos de neurociencia, para aprehender, hace falta
motivacion y esfuerzo; esto produce dopamina, que reduce la resistencia al cambio.
Dentro de las herramientas de capacitacion la repeticion ayuda a la formacién de
redes neuronales.

Comunicacion: Para concluir, es necesario informar y solo se consigue comunicando
claramente los objetivos que se quieren alcanzar. Evitar las ambigledades y ser
lo suficientemente claros, permitira incentivar y “reclutar voluntades”; comunicar
con frases cortas ayuda a mantener la atenciéon del sistema reticular. El trabajo
exhaustivo, se dara especialmente con los supervisores y mandos medios, a quienes
se capacitara en herramientas de comunicacion. La comunicacion es 10% lo que se
dice y 90% cémo se dice. Se debe forjar una buena comunicacion para que llegue a
buen puerto el mensaje que se quiere transmitir.

7. Consideraciones finales
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En el punto anterior se presentaron algunos de los pilares propuestos en una primera
etapa experimental.

Se estan midiendo indicadores. Se tiene una idea acabada del punto de partida,
y también se definen las propuestas alternativas para llevar adelante los objetivos
planteados al iniciar esta investigacion.

Estas intervenciones apelan a fortalecer las conexiones neuronales recurriendo
a herramientas auditivas y kinestésicas, entre otras, que hagan mas agradables
las condiciones de trabajo; favorecer la creatividad reduciendo la incertidumbre y
evitando el estrés; despertar el interés por la tarea fomentando la participacion y
resaltando los logros personales, buscando asi colaborar con la satisfaccion en el
puesto de trabajo e influyendo en la motivacion intrinseca.

Por otra parte se intentara trabajar sobre la empatia, tanto entre pares como entre
los distintos niveles, reforzando el espiritu de equipo, realizando reuniones de
trabajo y actividades extra laborales, tendiendo a consolidar las relaciones dentro
de la empresa que es otro de los puntos débiles del clima laboral que tienen en
comun estas organizaciones. La relacién con el nivel de supervision es fundamental,
es un nexo indispensable para la aplicacion de neuroincentivos entre el personal
operativo, razén por la cual se lo capacitara expresamente en esa direccion dentro
de las previsiones de formacion y capacitacion, asi como también en herramientas
de comunicacion que hagan llegar el mensaje de manera mas efectiva al cerebro
aumentando el interés y mejorando la comprension.

Se espera beneficiar a los/as empleados/as realzando la calidad de su trabajo
personal, y también a la empresa corrigiendo el bajo desempefio de algunos
indicadores como ausentismo y productividad

Eltiempo y el arduo trabajo ya realizado y el que queda por venir, permitiran continuar
con este relato. Se espera sea un buen aporte para las PyMEs de la regién Rosario
y el equipo de investigacion se compromete a entregar el mejor esfuerzo para que
ello se cristalice a la brevedad.

Referencias bibliograficas

Albano, S., Oviedo, R., Santero, M., Sassone, M. y Martin, S. (2016). Desarrollo
de una metodologia de aplicaciéon de incentivos basada en neurociencias.
En Actas Vigesimoprimeras Jornadas "Investigaciones en la Facultad"
de Ciencias Econdémicas y Estadistica. Universidad Nacional de Rosario.
Rosario, Argentina.

Aquino, J., Vola-Luhrs, R., Arecco, M. y Aquino, G. (2010). Recursos Humanos. 42
edicion. Buenos Aires, Argentina: Prentice Hall-Pearson Educacion.

Barthelemy, H. y Rodriguez, V. (2015). Las neurociencias y su impacto en la
Administracion. En /I Congreso Latinoamericano de Administracion y
VEncuentro Internacional de Administracion de la Regién Jesuitico Guarani.
Posadas, Argentina.

SaBerEs. Vol. 11, Num. 2 (2019). 171-193. SEccION ARTiCULOS 187



Braidot, N. (2014). Neuromanagement. La revolucion neurocientifica en las
organizaciones, del management al neuromanagement. Buenos Aires,
Argentina: Granica.

Braidot, N. (2005). Neuromarketing. Neuroeconomia y negocios. Madrid, Espafia:
Puerto Norte-Sur.

Brain Decision Braidot Center (2009). Neurociencias y RRHH. Aplicaciones. Brain
Decision Braidot Center. Recuperado de http://www.econo.unlp.edu.ar/
uploads/docs/e_news_marzo_2009.pdf.

Csikszentmihalyi, M. (2003). Fluir en los Negocios. Recuperado de http://academyw.
com/recursos/mas/Directorio/Recursos/rfwyz/Mas/Lib_mes/Fluir%20en%20
los%20negocios.pdf.

Malfitano Cayuela, O. y Scinica, E. (2016). Neuroestrategia. 12 edicion para el
profesor. Buenos Aires, Argentina: Alta Gerencia.

Malfitano Cayuela, O. (2013). Neurocompetencias. Un pensamiento sistémico para
la reflexion. Revista Alta Gerencia, XI1(62-1). Recuperado de http://www.
altagerenciainternacional.com/publicaciones/revista-alta~gerencial.

Tetaz, M. (2014). Neuroanatomia de la decision. Revista Alta Gerencia, XIV(63-2).
Recuperado de http://www.altagerenciainternacional.com/publicaciones/
revista-alta-gerencial.

188 ALBANO ETAL.: EL PROBLEMA DE LA MOTIVACION...



Anexos: Evaluaciones promedio por afirmacién

B Empresa | Empresa
Relaciones dentro de la Empresa A B
Cuento con la colaboracion de las personas de otros 314 319
departamentos ’ ’
Las personas con las que me relaciono en la empresa 377 308
actiian con respeto y de manera ética ’ ’
Mi responsable directo se preocupa por conocer mis

P , preoctpap 4,03 2,08
necesidades e intereses
Estoy dispuesto a realizar un esfuerzo extra para que 353 407
mi trabajo facilite el de mis comparieros ’ ’
Mi responsable directo se preocupa por mantener un

. . 3,73 3,14
buen clima en el equipo
Considero que existe un buen ambiente de trabajo 3,93 3,05
Mantengo una buena relacién con mi responsable
. 4,50 3,63
directo
Los empleados confian en sus colegas 3,52 2,66
Cuento con la colaboracion de mis compaferos de 3,43 3,42
departamento
Mi responsable directo respeta las diferencias de 4,13 3,27
cultura, sexo, religion...
Los empleados tratan a sus colegas con respeto 3,73 3,54
Las reglas y regulaciones de la empresa son siempre 362 288
cumplidas al pie de la letra por la Direccion ’ ’
L lead ib trat t d
?S e-mp eados reciben un trato respetuoso de 4.47 3.67
directivos y gerentes
La Direccion alienta a que los empleados trabajen en 3,60 3,09
equipo
La administracion se hace responsable de sus
. 4,00 3,21
acciones
Cuando ingresé en la Comparnia me senti bienvenido 4,31 3,71
Los empleados confian en cualquier decision tomada
. L. 3,72 2,93
por la Direccion
Los directi t ti | lead
os |rec ivos y gerentes motivan a los empleados a 4,00 317
cumplir con los plazos
Mi responsable directo me trata justamente y evita

L e 3,73 3,36
cualquier tipo de favoritismos
Mi responsable directo se preocupa por transmitir los 414 317
valores, mision y objetivos de la empresa ’ ’
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Los empleados siempre pueden pedirle consejos o

. . 4,13 3,09
ayuda a directivos y gerentes
Los empleados siempre pueden pedirle consejos o
. . 3,83 2,79
ayuda a directivos y gerentes
No existen practicas discriminatorias en esta empresa 4,30 3,58
Empresa | Empresa
Condiciones de Trabajo P P
A B
Las condiciones de espacio me permiten desempefar
. . . 4,37 3,36
mi trabajo con normalidad
Dispongo de los materiales y recursos necesarios para
. . . 4,17 3,41
realizar mi trabajo
Desde mi ingreso, la Empresa se ha ido transformando
' INares pres ! 4,34 3,26
en un lugar mejor para trabajar
Estoy conforme con mis horarios de trabajo 4,17 3,74
La empresa cumple las normas de Seguridad y Salud
pres: P 9 Y 3,73 3,20
en el trabajo
Estoy satisfecho con los beneficios sociales que me
3,77 3,19
ofrece la empresa
Las condiciones de orden me permiten desempefar mi
. . 4,00 3,18
trabajo con normalidad
Tengo todo el tiempo que necesito para realizar mis
9 'empo qu top rzarmi 3,97 3,17
tareas actuales
Los recursos y equipos de la companfia son
rsos y equip P 3,93 3,43
compartidos por todos los empleados
Las condiciones de ruido me permiten desempenar mi
. . P P 3,50 3,31
trabajo con normalidad
Los banos son suficientes 470 3,20
Tengo todo el equipamiento que necesito para trabajar 4,13 4,13
Los bafos estan siempre limpios 4,40 3,12
Me siento comodo en mi lugar de trabajo 4,27 3,88
Me siento seguro en mi lugar de trabajo 4,37 3,93
Las condiciones temperatura me permiten desempenar 383 319
mi trabajo con normalidad ’ ’
Trabajo solamente las horas previstas 3,93 3,38
Las condiciones de iluminaciéon me permiten
ici ilumi i P i 4,53 417

desempenar mi trabajo con normalidad
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Tengo confianza en que mi puesto de trabajo actual es

4,23 3,95
seguro
Todas las herramientas se mantienen de forma
4,30 4,30
adecuada
. . Empresa Empresa
Formacién y Evaluacién
A B
Recibo capacitacion para actualizar los conocimientos
00 cap: P 3,33 3,19
de mi trabajo
Recibi una preparacion apropiada para la posicion en
prep propiaca p P 3,47 3,68
la cual trabajo hoy
Soy completamente capaz de ejecutar mis tareas
Y comp P ) 4,63 4,55
actuales
Me capacito en la empresa para acceder a los cambios 3,62 3,17
tecnoldgicos que demanda mi puesto de trabajo
Los planes de formacién de la empresa se adecuan 377 307
a mis necesidades de desarrollo profesional en la ’ ’
Compaiia
Conozco claramente los resultados que debo lograr 3,07 4,43
con mi trabajo
Me capacito fuera de la empresa para acceder a los 285 285
cambios tecnoldgicos que demanda mi puesto de ’ ’
trabajo
Dispongo de los conocimientos necesarios para
pongo _ ‘ P 4,07 4,21
realizar mi trabajo con calidad
Mi responsable me felicita cuando realizo bien mi
. 3,37 2,51
trabajo
Mi responsable escucha mis opiniones y me hace
o . 3,52 2,69
participe de las decisiones
Mi responsable me proporciona periédicamente
- respon prop P 3,60 2,83
informacion sobre mi desempeno
Siento que mi desemperio es apreciado por otros 2,83 2,91
Mi responsable hace un seguimiento de mi crecimiento
P 9 3,67 276
laboral
Tengo la categoria que corresponde en comparacion 297 240
con otras personas que realizan el mismo trabajo ’ ’
Los empleados son evaluados con precision 3,67 2,86
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A . Empresa | Empresa
Comunicacion
A B
Tengo disponible informacién sobre el catalogo de 393 2 51
productos y servicios que ofrece la empresa ’ ’
Mi responsable es claro y especifico cuando define mis 4.17 326
objetivos de trabajo o los del departamento ’ ’
Recibo la ayuda que necesito de otros sectores 3,20 3,34
Los comunicados internos me proporcionan
informacion util 3,54 3,03
Cuando ingresé en la Empresa recibi suficiente
informacion sobre la misma 3,70 3,07
Recibo informacioén sobre los elementos que
. . 3,59 2,88
componen mi salario
La comunicacion interna en la empresa es una
L. - P 3,69 2,83
actividad permanente y planificada
Los valores de la compafia son comprendidos
) P P Y 3,50 2,69
compartidos por los empleados
Recibo informacioén sobre la organizacion y la evolucion
3,17 2,40
de la empresa
Las reglas y regulaciones de la empresa son siempre
glasyreg P P 3,83 3,29
cumplidas por los empleados
La Direccion escucha las sugerencias, consejos y
3,562 2,43
dudas de los empleados
Al unirme a la Empresa, recibi suficiente informacion 3.80 3.31
sobre el area donde trabajo y la funciéon que realizo ’ ’
Se fomenta el didlogo entre empleados y directivos
alog P y directivos y 3,73 2,74
gerentes
Las metas y la estrategia de la compariia son 380 286
explicadas regularmente por los directivos y gerentes ’ ’
Satisfaccion en el Puesto de Trabajo Empresa | Empresa
A B
Pienso que si desempeno bien mi trabajo, tengo
I 3,24 2,93
posibilidad de ascender en la empresa
Considero adecuados los criterios de evaluacion de mi
~ 3,80 3,80
desempeio en la empresa
La empresa me da la oportunidad de trabajar en
3,00 2,58

proyectos que suponen nuevos desafios
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Creo que tengo la oportunidad de desarrollarme

profesionalmente en la empresa 3.37 2,98
Conozco como mi trabajo contribuye a conseguir los 4.14 3.90
resultados de mi departamento
Pienso que la empresa es un buen lugar para trabajar 4.10 3.51
y me gustaria continuar trabajando aqui
Las promociones internas se realizan de manera justa 3,40 2,49
Tengo la oportunidad de proponer nuevos proyectos o 3.53 3.53
nuevas formas de realizar el trabajo
Tengo autonomia para llevar a cabo mi trabajo 4,23 4,00
Tengo disponible informacién sobre los puestos 297 2.88
vacantes en la Empresa
Me siento orgulloso de trabajar para esta empresa 4,00 3,47
Al asumir una nueva posicion en la empresa, mi
responsable me informa de manera clara sobre las 3,56 3,35
funciones y responsabilidades del puesto de trabajo
R mien mi empr m nl r don
trae;:;are do a empresa como un lugar donde 3.93 3.30
Mi capacidad profesional esta de acuerdo a las tareas 4.10 367
y responsabilidades asignadas ’ ’
Mi 'frabajo me ofrece retos y la oportunidad de seguir 3.83 3.49
mejorando
Tengo la informacion que necesito para realizar mi
traszo con excelenci: i 3.80 341
Mi trabajo es reconocido y valorado 3,40 2,70
Actualmente estoy satisfecho con mi trabajo en la 4,07 3.86
empresa
Tengo claro cuadles son mis tareas y responsabilidades 4,43 4,44
Me siento participe del proyecto de la empresa 3,57 2,95
Se alienta a los empleados a buscar nuevas formas de
resolver problemasp 2,95 2,52
La compania aprecia y valora las ideas de los
empleados 3,60 2,56
Me pagan lo suficiente por lo que hago 2,87 2,21
Mis directivos y gerentes monitorean mi éxito 3,40 2,60
Las tareas que realizo me resultan motivadoras 3,73 3,42
Fuente: Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.
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