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Resumen:

Se exponen los resultados obtenidos durante el cuarto afio de investigacién acerca de
las herramientas brindadas por la Neurociencia orientadas a lograr una gestién de
Capital Humano mas eficiente en Pymes de Rosario y obtener asi mejoras en su
rendimiento en general.

En el transcurso del afio, se realizaron entrevistas al personal que ocupa los mandos
medios y un focus group con parte del personal operativo.

Los datos obtenidos en estas actividades permitieron llegar a conclusiones y
diagndsticos a partir de los cuales se proponen distintas alternativas de solucién a los
problemas detectados, con el objetivo planteado inicialmente de lograr la motivacién y
potenciar el desempefio del personal en las empresas relevadas.

Se siguié trabajando con un enfoque cualitativo para darle continuidad a los
relevamientos de los afios precedentes.
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Abstract:

The results obtained during the fourth year of research on the tools provided by the
Neuroscience oriented to achieve a more efficient Human Capital management in
SMEs in Rosario and thus obtain improvements in their performance in general are
presented.

During the year, interviews were carried out with the staff that occupies the middle
management and a focus group with part of the operational staff.

The data obtained in these activities allowed us to reach conclusions and diagnoses
from which different alternatives for solving the problems detected are proposed, with
the objective initially set to achieve motivation and enhance the performance of

personnel in the companies surveyed.

! Trabajo originalmente presentado en Vigesimocuartas Jornadas "Investigaciones en la

Facultad" de Ciencias Econ6micas y Estadistica. Universidad Nacional de Rosario. Noviembre
de 2019.
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Work continued with a qualitative approach to give continuity to the surveys of previous
years.

Keywords: Neurosciences — SMEs — Motivation

1. INTRODUCCION
En este trabajo, el equipo se propone lograr mejoras en el desempefio y la motivacién
del personal de distintas jerarquias en las organizaciones bajo estudio, a través de
técnicas y herramientas brindadas por las Neurociencias.
A tal fin, se ha estudiado desde el 2016, primer afio de este proyecto de investigacion,
este ndcleo interdisciplinario con contenidos de diferentes campos de estudio, que
permite descubrir y explicar la estructura y organizacion funcional del sistema
nervioso, particularmente con un foco en el cerebro.
Las investigaciones en Neurociencia aplicada al mundo empresarial se centran en el
estudio de los procesos neurofisiolégicos y son de gran aplicacion en diferentes
campos relacionados con el universo de las organizaciones y de los negocios. De ahi
el surgimiento de algunos conceptos como NeuroManagement, NeuroFinanzas,
NeuroMarketing, NeuroLiderazgo, orientados hacia el proceso de toma de decisiones y
principalmente hacia la importancia de las emociones de todas las personas que
forman parte de una organizacion (Esco E-Universitas).
Existe una estrecha relacién entre las decisiones que toman las personas a diario en
su ambito laboral y las emociones por las que atraviesan previa, durante y
posteriormente a ellas. Las emociones son trasversales a las categorias del personal.
La misién el equipo durante estos afios de estudio ha sido recopilar informacion y
comprender como el sistema nervioso traduce los estimulos que recibe un individuo a
cada momento, cémo los procesa, las reacciones y comportamientos que genera, a fin
de elaborar un diagnéstico y posteriormente aplicar herramientas y técnicas de la
Neurociencia en beneficio del personal.
Durante el primer afio de esta investigacion (2016), se analizaron conceptos y
opiniones de diferentes autores pertenecientes al campo de las Neurociencias para
poder establecer el disefio y la metodologia de trabajo para los afios siguientes.
Durante el segundo afio (2017), se procedi6 a relevar informacién en dos PYMEs de la
ciudad de Rosario, arribando a un primer diagnéstico con un enfoque cuantitativo.
Durante los afios 2018 y 2019, tercer y cuarto afio de este proyecto, se profundizé el
mismo enfoque cuantitativo, complementandolo con un enfoque cualitativo. Este
analisis combinado permiti6 conocer muchos de los comportamientos, emociones,

reacciones y motivaciones del personal tanto operativo como jerarquico.
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2. MARCO TEORICO
Desde hace algun tiempo, gracias a los avances cientificos en Neurologia, se viene
investigando y ampliando el &mbito de aplicacion de las llamadas Neurociencias.
“Las neurociencias cognitivas conforman un conjunto de disciplinas que investigan los
procesos cerebrales de manera integrada desde el nivel molecular hasta el ambiente
social y cultural” (MANES & NIRO, 2018: 27).
Como se menciond anteriormente han ido incorporandose al mundo empresarial en
distintas areas, en esta investigacion resulta de interés especialmente su capacidad de
explicar el comportamiento para hacer uso de esa herramienta dentro de las
organizaciones como factor de motivacion. “Las neurociencias aplicadas constituyen la
llave maestra para la innovacién en materia de liderazgo, conduccién y gestién de
organizaciones y empresas. En el siglo XXI, 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: 21)
En este orden se ha indagado ese concepto, distinguiéndose la motivacion personal
como proceso subjetivo interno con mdltiples disparadores, de la incentivacion como
agente externo mediante el cual se puede influir en la conducta de terceros. En ese
sentido el BRAIN DECISION BRAIDOT CENTER expresa “Desde sus inicios a fines
del siglo XIX la Ciencia Administrativa se preocup6é por conocer los factores que
influyen en la motivacion del personal. (...) Actualmente, se habla de la concepcion del
Hombre Complejo, que destaca que las teorias anteriores no son sustitutas sino mas
bien complementarias. (...) 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 motivacién del individuo. (...)
Distintos incentivos pueden activar el neurocircuito de la recompensa, aunque ni
siquiera seamos conscientes de que esperamos dicha recompensa” (2009: 3).
En base a ello el equipo propuso al comienzo de esta investigacion el término
NEUROINCENTIVACION para denominar a “la aplicacién de los conocimientos
provistos por las Neurociencias a la Gestion de Recursos Humanos para mejorar la
motivacion laboral. La Neuroincentivacion 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” (ALBANO y otros. 2017).
El presente trabajo completa las propuestas elaboradas respecto de los
Neuroincentivos necesarios para resolver los conflictos surgidos del nuevo
relevamiento y que dardn inicio a una posterior etapa de implementacion.
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3. OBJETIVOS
A través de este nuevo trabajo se propone:
- Completar el relevamiento del clima laboral actual de las empresas bajo
estudio.
- Realizar un diagnéstico acabado de la situacion actual en torno a las cinco
dimensiones axiales del proyecto.
- Proponer herramientas especificas basadas en las Neurociencias para resolver

las probleméticas diagnosticadas.

4. METODOLOGIA
Continuando con la modalidad de trabajo del afio anterior (ALBANO y otros, 2018),
durante 2019 se realiz6 un nuevo estudio descriptivo de corte transversal.
Se utilizé un enfoque cualitativo, aplicando entrevistas en profundidad y focus groups
gue terminan por abarcar a la totalidad del personal de las empresas objeto de esta
investigacion y complementan el abordaje cuantitativo expuesto en un trabajo previo
(ALBANO vy otros, 2017).
Las entrevistas en profundidad fueron realizadas a mando medios que realizan
funciones de Encargados de Planta y del Centro de Distribucion. Estuvieron a cargo de
miembros del equipo de investigacién y se realizaron en el lugar de trabajo de los
entrevistados.
En cuanto al focus groups, se llevo a cabo una ultima sesion, compuesta por personal
del nivel operativo y dirigida por dos miembros del equipo investigador ocupando roles
de moderador y observador.
Todas las actividades tuvieron como eje las cinco dimensiones en las que se basa
esta investigacion:

- Condiciones de Trabajo.

- Relaciones dentro de la Empresa.

- Formacién y Evaluacion.

- Comunicacion.

- Satisfaccion en el Puesto de Trabajo.
5. RESULTADOS

Se expone en primer término el resultado del relevamiento de informacion obtenido en

cada actividad realizada.
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Entrevista en profundidad con Encargado de Planta — Empresa A

Condiciones de Trabajo

Considera que tiene a disposicion todos los elementos de trabajo y de seguridad, los
espacios fisicos y la limpieza necesaria y adecuada para el desenvolvimiento de sus
funciones.

Relaciones dentro de la Empresa

Cree que la relacion con sus colaboradores es correcta, que prima el buen trato, sin
favoritismos de ningun tipo, ni con diferencias entre mujeres y hombres. Cree que hay
compaferismo entre su grupo a cargo y considera que el trabajo en equipo es
necesario para aquellas tareas que requieran de varios colaboradores.

Formacion y Evaluacion

Destaca que tiene mucha experiencia manejando grupos de trabajo pero que
considera que le seria muy Util realizar una capacitacion o formarse ain mas en
manejo de personas. Se siente igualmente capacitado para el desempefio de su
cargo. Cree que su equipo de trabajo necesita recibir capacitaciones tanto técnicas
como de trabajo en equipo, comunicacion. Los conocimientos en la practica se
transmiten entre comparieros de acuerdo al grado de experiencia de cada uno.
Comunicacion

La comunicacion informal tanto ascendente como la descendente es la que mas se da
en la planta. Cree que a los subordinados habria que capacitarlos en este campo.
Satisfaccion en el Puesto de Trabajo

Indica que se encuentra en plenamente satisfecho, motivado y reconocido por los
superiores y la empresa en general.

Entrevista en profundidad con Encargado de Planta — Empresa B

Condiciones de Trabajo

Al igual que el encargado de Planta — Empresa A, considera que las condiciones de
trabajo son las apropiadas, si bien deberian mejorarse algunos aspectos tales como
falta de iluminacion en algunos sectores puntuales. Los espacios se consideran
adecuados al igual que las condiciones de seguridad, orden y limpieza. No esta de
acuerdo en flexibilizar condiciones tales como permitir el uso de celulares para
escuchar musica, dado que lo considera un elemento distractivo.

Relaciones dentro de la Empresa

A este respecto, considera buena la relacion con sus subordinados, mientras
considera excelente la relacion con sus superiores. Estima tener un trato equitativo sin
hacer diferencias entre sus dirigidos, y opina que el trabajo en equipo es fundamental.
Formacion y Evaluacion

En relacién con la formacion, se considera capacitado para el trabajo que desempefa
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actualmente, aunque considera que sigue aprendiendo. Cree que sus subordinados
estan preparados para lograr un buen desempefio y sostiene que se realizan
capacitaciones relacionadas con higiene y seguridad. Su idea para el desarrollo de las
personas a su cargo, es que sepan hacer “un poco de todo”.

Comunicacion

A su entender, la comunicacion fluye correctamente. Habla permanentemente con las
personas a cargo. Considera que la informacion ascendente y descendente funciona
bien, pero siempre se puede mejorar. Los objetivos laborales se transmiten
correctamente.

Satisfaccion en el Puesto de Trabajo

Actualmente se siente muy satisfecho y motivado en su puesto de trabajo, aun cuando
es consciente que sus subordinados no estan, en general, satisfechos con sus puestos
de trabajo, especialmente desde el punto de vista econémico. Estima que un incentivo
de esta naturaleza podria mejorar la satisfaccion de sus trabajadores. No obstante
ello, considera que puede hacer propuestas de mejoras y las mismas son escuchadas
siempre, aun cuando no puedan ser atendidas en el corto plazo, como incrementar el
plantel en una o dos personas, para permitir la rotacién del personal.

Entrevista en profundidad con Encargado del Centro de Distribucion

Condiciones de Trabajo

Considera que la empresa cumple con todo lo necesario para un buen funcionamiento
del personal, aduciendo que las instalaciones del centro de distribucién son nuevas.
Indica que los pocos aspectos que podrian mejorarse ya se encuentran contemplados
por parte de la empresa.

Relaciones dentro de la Empresa

No demuestra falencias de ningun tipo. El trato con sus colaboradores es de respeto
mutuo, hasta incluso hay cierta relacién fuera del ambito laboral. Se da la misma
situacion respecto a su superior. Cree que el trabajo en equipo es indispensable para
poder cumplir con las tareas de su sector.

Formacion y Evaluacion

Considera que tanto él como sus colaboradores se encuentran capacitados para
desarrollar sus tareas y que la empresa brinda capacitaciones de tipo técnicas cuando
se adquiere alguna maquinaria nueva.

Comunicacion

Indica que prima la comunicacion de tipo informal dentro de la empresa, por medio de
la cual los empleados se enteran de las novedades. No encuentra aspectos de mejora

respecto al orden ascendente y descendente de la comunicacion.
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Satisfaccion en el Puesto de Trabajo

Indica que se encuentra en su maximo nivel de satisfaccién posible con un puesto de
trabajo. Cree que sus colaboradores estan motivados

Focus group con el Nivel Operativo

Condiciones de Trabajo

La mayoria de los empleados indica que no suelen contar con todos los elementos
necesarios para la realizacion de sus tareas, pero que las condiciones de trabajo son
apropiadas.

Relaciones dentro de la Empresa

Coinciden todos en dos puntos importantes. El primero es que entre comparieros hay
una relacién entre aceptable y buena. El segundo, es que la relacién con su supervisor
no es buena. Corresponde, entre otras cosas, a grandes exigencias por encima de lo
fisicamente posible, a la falta de comprensién hacia el grupo y sus situaciones
particulares, a los malos tratos y malas formas de realizar pedidos.

Formacion y Evaluacion

En este aspecto de consulta, coincidieron todos que no recibe capacitaciones sino que
los trabajos que desconocen los aprenden a medida que lo experimentan.
Comunicacion

Existe una comunicacion fluida y sin interferencias entre comparfieros. Con el
supervisor, la mayoria ha indicado que existen rispideces en la comunicacion
consecuencia de su personalidad. Con el nivel superior, no tienen mucha relacion pero
indican que pueden comunicarse en buenos términos.

Satisfaccion en el Puesto de Trabajo

La mayoria se encuentra poco motivada con su trabajo. Consideran que necesitan
mayores ingresos y mejores condiciones laborales, aunque valoran pertenecer a la

empresa dada la coyuntura actual del pais.

6. DIAGNOSTICO Y RECOMENDACIONES
Dado que la investigacion abordada durante el presente afio se baso tanto en Mandos
Medios como en Nivel Operativo, se exponen a continuacion el diagnéstico y
diferentes recomendaciones para cada grupo, dada la distinta vision de los mismos
problemas en cada una de las jerarquias. Las mismas fueron ordenadas teniendo en
cuenta las cinco dimensiones que se analizaron a lo largo de toda la investigacion:
Condiciones de Trabajo
Diagnostico
Los mandos medios entrevistados en profundidad, han coincidido en que las
condiciones de trabajo son buenas, que cuentan con los elementos necesarios para el
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desarrollo de sus funciones.
Sin embargo, el nivel operativo, a través del andlisis de los datos recopilados del focus
group realizado, disiente con lo anterior, indicando que no tienen a disposicion todos
los elementos de seguridad que requieren para sus tareas, que las condiciones no son
las mejores y que encuentran falta de mantenimiento en algunas maquinas, que
pueden derivar en accidentes laborales.
Recomendaciones
Recibir por parte de algun asesor externo, una jornada de capacitacion concerniente a
la Seguridad Laboral, para concientizar tanto a los mandos medios como al resto del
personal, acerca de la importancia de contar con los elementos y medidas de
seguridad necesarios, y al correcto uso de los mismos.
Como complemento de esta capacitacion, la empresa debe regularizar la situacion de
elementos faltantes e implementar un control mensual para evitar el reclamo de los
empleados ante la rotura, deterioro o pérdida de alguno de ellos.
Relaciones dentro de la Empresa
Diagndstico
Se observa que las personas entrevistadas que ocupan los Mandos Medios coinciden
en no reconocer deficiencias en la relacién con el nivel operativo.
Por el contrario, la mayoria de los operarios indicO que, ademas de algunos
inconvenientes entre pares, la relacién con los superiores no es siempre aceptable. En
especial con un supervisor con el cual no encuentran la manera de sentirse a gusto.
Recomendaciones
Se considera que al igual que en cualquier ambito donde conviven personas, hay
posibilidades de roces, discusiones, enfrentamientos, que pueden corresponder a
innumerables razones. Siendo imposible eliminar la probabilidad de ocurrencia de
estos acontecimientos, se estima que, a través de algunas capacitaciones puntuales
tanto sobre los mandos medios como sobre el nivel operativo, podrian reducirse.
Formacion y Evaluacién
Diagnéstico
En esta dimension, se ha descubierto que, sin importar el nivel analizado, se
concuerda con la falta de capacitacion y formacién por parte de la empresa.
Recomendaciones
Podria revertirse la situacion actual de la siguiente manera:
- Para Mandos Medios:
o Programas de formacion personalizados de acuerdo al puesto ocupado.
o Capacitaciones orientadas a la conduccién de equipos de trabajo.

o Capacitaciones orientadas a la comunicacion y el liderazgo.
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- Para Nivel Operativo:
o Capacitaciones técnicas periddicas.
o Capacitaciones orientadas al trabajo en equipo.
o Capacitaciones orientadas a la comunicacion.
Comunicacion
Diagnéstico
De acuerdo a lo relevado de las entrevistas a los mandos medios, puede notarse que
la forma en que el personal se comunica dentro de la empresa es directa e informal,
tanto de forma ascendente como descendente.
El nivel operativo objeta que no tiene mayores inconvenientes con la comunicacion
entre ellos, pero si con su superior. Agregan ademas que no logran una comunicacion
efectiva con los altos niveles debido a la interposicion constante del superior directo.
Recomendaciones
Se considera que con los programas de formacion tanto para Mandos Medios como
para el Nivel Operativo la comunicacién mejorara notablemente, dado que se lograria
una concientizacién general de la importancia en el ambito laboral.
Satisfaccion en el Puesto de Trabajo
Diagndstico
De acuerdo a lo relevado, se puede concluir que el personal de los Mandos Medios se
encuentra con un alto grado de satisfaccion en su puesto de trabajo, mientras que los
empleados del Nivel Operativo opinan exactamente lo contrario, observandose en
consecuencia un bajo grado de satisfaccion entre ellos.
Las razones mas repetidas fueron:
- Falta de motivacion personal.
- Falta de reconocimientos.
- Tareas rutinarias.
- Bajos sueldos.
- Exigencias sobre el nivel de lo posible.
Recomendaciones
El nivel operativo constituye la base del funcionamiento de la organizacion y es
esencial que se encuentre motivado para el buen desempefio de sus funciones.
Las recomendaciones que se realizan no pueden incluir aumentos salariale, por lo que
se basan en los programas de capacitacion y formacién, apuntados a resolver o

mejorar los distintos aspectos negativos generadores del bajo nivel de satisfaccion.

7. PROPUESTAS DE NEUROINCENTIVOS
La posibilidad de aplicacion de alguna de las herramientas que brinda la Neurociencia
49



Informes de Investigacion

para aumentar la motivacion, tanto para los mandos medios como para el personal
operativo, puede transformarse en una solucion a los problemas ya descritos en las
organizaciones estudiadas.
Existen técnicas para potenciar las capacidades cognitivas-emocionales de los
equipos de trabajo y de sus lideres, que ademas contribuyen a potenciar la vision del
negocio y a tomar mejores decisiones.
Algunos de los aportes de la Neurociencia, susceptibles de aplicacion al &mbito laboral
son:

- Mecanismos para el desarrollo de la atencién.

- Mecanismos para mejorar la percepcion.

- Mecanismos de aprendizaje.

- Mecanismos para generar motivacion.

- Mecanismos para fomentar la memoria.

- Mecanismos para mejorar la toma de decisiones.

- Mecanismos para utilizar en funciones ejecutivas.
Herramientas orientadas a los Mandos Medios
Técnicas de relajacién y meditacion
Se trata de practicas de control de respiracién y de meditacion durante lapsos cortos
de tiempo, que permiten modificar, mediante la neuroplasticidad, aspectos del cerebro
como el grosor del cortex y la densidad de la materia gris.
Son importantes para la toma de decisiones en situaciones de estrés y para evitar la
aparicion del estrés laboral o burn-out.
Escucha activa
A través de las Neurociencias se ha demostrado que el cértex prefrontal, donde se
sitia la memoria de trabajo (informacién que se recibe a través de los sentidos), tiene
una capacidad limitada para procesar datos. Una de las técnicas para poder
desarrollarlo ain mas, es la escucha activa, que consiste en mantener el foco de la
atencion en aquella persona que esta hablando. Mientras se escucha de manera
apreciativa a la persona, el cerebro vincula con mas facilidad la informacién nueva con
la conocida, estableciendo patrones y fijandola en la memoria a largo plazo.
Herramientas de seleccion
Las neurociencias pueden ayudar a afiadir a la definiciobn de los perfiles de puestos
buscados por la organizacién, competencias cognitivas-emocionales.
Habria casos de busquedas de “cerebro experto”, es decir personas analiticas,
l6gicas, con gran capacidad de procesamiento de informacion y otros casos de perfiles
que se ajustarian mejor a un “cerebro comunicador”, es decir personas con empatia y

capacidad de ponerse en el lugar de las otras, capacidades vinculadas a las neuronas
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espejo, de acuerdo a las Neurociencias.

Herramientas de neuroliderazgo

Existen técnicas y herramientas que los Mandos Medios podrian utilizar teniendo en
cuenta el componente cognitivo en los puestos de trabajo:

- Cuidar el cerebro de las personas colaboradoras: apelar al miedo puede ser
paralizante para los colaboradores, es por eso que pueden aplicarse técnicas
creativas, conocer y adaptarse a los diferentes sesgos cognitivos de ellos y a
los propios.

- Entender el componente emocional del negocio: construir relatos sobre los
productos y/o servicios que ofrece la organizacion, tener en cuenta las
percepciones que tienen los clientes de la misma.

- Crear entornos de desarrollo cerebral: se sugieren lecturas, la utilizacion de
paradojas, tener en cuenta el efecto de los espacios sobre su cerebro,
importancia del silencio, conocer el efecto pernicioso de las interrupciones
arbitrarias y el tiempo de recuperacion que suponen para la concentracion
cerebral y ser consciente de los ciclos diarios de atencién y distraccion al fijar
reuniones con el equipo de trabajo.

Herramientas de Planificacion: organizacion de la informacion y disefio estratégico

En la actualidad existen técnicas y metodologias de trabajo, orientadas a lograr una
mejor performance en el manejo de equipos en su camino hacia el objetivo pretendido
o dispuesto.

Se trata de las denominadas Metodologias Agiles. Estas buscan minimizar todas las
tareas y actividades que no son del todo imprescindibles involucrando a cada
integrante del equipo de forma total, manteniéndolo motivado y parte esencial de cada
proyecto que se lleve a cabo.

Herramientas orientadas al Nivel Operativo

Durante el afio 2018, se hicieron algunas propuestas para que el personal
perteneciente al Nivel Operativo logre una mayor motivaciébn y compromiso con los
objetivos de la de la Organizacion:

- Realizar comunicaciones formales breves desde la Direcciébn sobre temas
institucionales que favorezcan la cercania a los empleados. Es importante que
el mensaje sea simple, no haya exceso de informacién porque genera
confusién y rechazo. Los primeros segundos son clave.

- Efectuar comunicaciones informales mediante un pizarron o cartelera
incluyendo tanto informacion o logros laborales como frases o situaciones
sociales (cumpleafios, nacimientos, etc.) para mejorar la comunicacion y las

relaciones entre pares.
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- Incorporar musica al trabajo cotidiano en aquellas secciones en las que no
haya demasiado ruido o en lugares comunes, seleccionando las que colaboren
a relajar o activar la mente segun el momento.

- Sorprender a los empleados con alguna actividad extralaboral, un desayuno de
trabajo, etc. Lo importante es que no esté reglado, sino que los saque de la
rutina.

- Implementar pausas durante la jornada laboral.

- Incorporar jornadas de integracion de todos los empleados con el mismo

objetivo de mejorar la eficiencia organizacional a través de las relaciones.

8. CONCLUSIONES
Este nuevo relevamiento ha posibilitado reforzar el conocimiento de las principales
causas que afectan negativamente el clima laboral de las empresas estudiadas.
Ademds, ha dado informacion sobre las similitudes y diferencias entre ellas
permitiendo particularizar en cada una las actividades propuestas de
neuroincentivacion.
Los puntos comunes que generan quejas en el nivel operativo en ambas empresas
estan referidos a la falta de elementos de seguridad, el destrato — segun ellos — y la
mala relacion con el supervisor, la falta de capacitacién del personal nuevo o en el uso
de nuevas maquinarias, los problemas de comunicacion entre los distintos niveles de
la empresa y la desmotivacion originada en la falta de reconocimiento y de
cumplimiento de ciertas condiciones de trabajo minimas por parte de la empresa.
También puede observarse que en la Empresa A existe mayor descontento y emergen
problemas adicionales como la excesiva rotacion y falta de afianzamiento de los
equipos de trabajo, problemas edilicios e inadecuada distribucién de las categorias.
Por otra parte, en ambas empresas resalta la diferencia entre la vision del nivel
operativo y la de los mandos medios. Con respecto a las Condiciones de Trabajo los
supervisores, en oposicion a sus colaboradores, consideran que se entregan todos los
elementos de trabajo necesarios y que las instalaciones son adecuadas, aunque el
supervisor de la empresa B menciona que podria mejorarse la iluminacién en algunos
sectores. Esta persona ademas considera que escuchar musica seria un elemento de
distraccion. No encuentran problemas en la Relacién con sus supervisados, entienden
que el trato es bueno y equitativo. En cuanto a la Capacitacion existen diferentes
opiniones entre los supervisores, mientras el supervisor de la planta A reconoce que
podria mejorarse tanto en aspectos técnicos como personales, el resto entiende que
existe una correcta capacitacién. En el eje Comunicacién nuevamente hay opiniones
opuestas al nivel operativo ya que los mandos medios creen que es buena, si bien el
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supervisor de la empresa A cree que podria mejorar, pero haciendo hincapié en la

capacitacion de los subordinados, cambiando el foco del problema en comparacion

con el nivel operativo que considera que la falta de comunicacién se origina en las

actitudes de los niveles superiores. Por Gltimo, en cuanto a Satisfaccion en el trabajo,

se repite la percepcion favorable de los mandos medios que dicen estar altamente

satisfechos en contraposicion con el nivel operativo que plantea encontrarse

sumamente insatisfecho. En este punto, el supervisor de la empresa B es consciente

de ese malestar y de la posibilidad de mejorar la situacion de sus subordinados a

través de incentivos econémicos.

En la siguiente tabla se exponen las falencias detectadas, agrupadas en cada una de

las cinco dimensiones, y las recomendaciones del equipo asi como las propuestas

especificas de neuroincentivos (NI) para cada caso.

Condiciones de trabajo

Empresa A

Empresa B

Recomendaciones

Propuesta de NI

Falta de elementos
de seguridad y
herramientas o
deficiencias en su
distribucion.

Falta de algunos
herramientas o falta
de mantenimiento de
las existentes.

Entregar los
elementos en
forma individual,
con firma de
recepcion y
sanciones para
quienes no los
utilicen o no los
cuiden.

Reuniones de
concientizacion, pasando
videos de accidentes y
establecer sorteos
mensuales, por ejemplo,
de cenas para dos
personas con todo
incluido entre los
empleados que utilizan
los elementos de
seguridad.

Excesiva rotacion,
falta de consolidacion
de los equipos y de
responsabilidad de
algunos integrantes.

Conformar
equipos
compatibilizando
conocimientos y
actitudes.
Mantener la
polivalencia y la
rotacion periddica
pero no excesiva,
para que los
empleados sientan
gue la tarea les
pertenece y vale la
pena realizar
aportes.
Intervencion del
area de Recursos
Humanos en la
conformacion de
los grupos.

Realizar reuniones de
discusién y resolucion de
problemas: ayudaran a
generar momentos de
entendimiento y ampliar
el campo de atencion.
Permitira aprovechar la
neuroplasticidad para
lograr el enriquecimiento
cognitivo personal y
robustecer la inteligencia
corporativa.

Problemas edilicios
(bafios, luz, ruidos,
falta de ventilacion,
calor, prevencion de
accidentes, etc.).

Ver la posibilidad
de efectuar
mejoras simples
de bajo costo pero
cuyo resultado
puede ser muy
beneficioso no

Incorporar musica al
trabajo cotidiano: ademas
de las mejoras edilicias
incorporar misica en
secciones en las que no
haya demasiado ruido o
en lugares comunes,
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solo para el
empleado en lo
personal sino
también para su
rendimiento.

seleccionando las que
colaboren a relajar o
activar la mente segun el
momento.

La musica libera
dopamina, genera
tranquilidad y mejora la
calidad de vida, ademas
de unir a las personas
gue la comparten.

Relaciones dentro de

la Empresa

Empresa A

Empresa B

Recomendaciones

Propuesta de NI

Indiferencia y
destrato por parte del
nivel superior y
medio. Falta de
imparcialidad.
Problemas
personales entre
operarios.

Tratos indebidos del
supervisor directo,
falta de
comprension,
exigencias extremas.

Cambiar la actitud
pensando en la
lectura que hace el
personal.

Taller para mandos
medios: tratando de
fomentar la empatia, las
relaciones
interpersonales y el
pensamiento estratégico.
El neuroliderazgo mejora
la inteligencia social a
través de la empatia y el
control de las relaciones.
Por ejemplo aprender la
importancia de que el
personal no se sienta
amenazado ya que el
estrés libera cortisol que
inhibe las funciones del
neocortex, impidiendo la
capacidad de pensar de
forma creativa e
innovadora.

Formacion y Evaluaci

on

Empresa A

Empresa B

Recomendaciones

Propuesta de NI

Falta de capacitacién
para los empleados
nuevos o nueva

Falta de capacitacién
para los empleados
nuevos o nueva

Realizar
capacitacion sobre
las cuestiones

Taller para mandos
medios: mencionado en
el punto anterior.

maaquinaria. magquinaria. técnicas y de Jornadas de integracion
Insuficiente prevencion para distintos niveles:
capacitacion en solicitadas. apuntando a mejorar las
prevencion de Realizar cursos relaciones y fortalecer el
accidentes. sobre Supervision | trabajo en equipo.

y manejo de

Recursos

Humanos.
Comunicacioén
Empresa A Empresa B Recomendaciones | Propuesta de NI
Los niveles En la comunicacion Mejorar de Realizar comunicaciones

operativos no tienen
acceso a la Direccién
de la empresay los
planteos que se
realizan a través del
nivel medio no llegan
al nivel superior.
Falta de
comunicacion y
conocimiento de las
actividades de otras
areas.

con el supervisor
existen constantes
rispideces
consecuencia de su
personalidad. Con la
Direccion la
comunicacion es
buena pero se da
con muy poca
frecuencia.

comunicacion
mediante las
propuestas de
Neurociencias.

formales breves desde la
Direccién sobre temas
institucionales que
favorezcan la cercania a
los empleados. La
comunicacion breve
ayuda al cerebro a
mantener la motivacion y
atencion facilitando la
retencion del mensaje.
Efectuar comunicaciones
informales mediante un
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pizarron o cartelera con
informacion o logros
laborales y también
situaciones sociales, para
mejorar la comunicacion
y las relaciones entre
pares.

Para ambos introducir
ejemplos e imagenes ya
que el cerebro apenas
retiene datos y palabras.
Podria hacerse uso de
las redes sociales para
mejorar la llegada a la
gente. Jornadas de
integracion para distintos
niveles: ya mencionadas
en Formacion y
evaluacion. Mejores
relaciones
interpersonales ayudan a
mejorar también la
comunicacion.

Satisfaccién en el Puesto de Trabajo

Empresa A

Empresa B

Recomendaciones

Propuesta de NI

Falta de equidad en
la asignacion de
categorias
(respetando
antigliedad, jerarquia,
formacién, riesgo
asociado a la tarea,
responsabilidad, etc).

Revisar los
puestos de
trabajo,
caracteristicas de
las distintas tareas
y perfil requerido a
fin de determinar
la categoria y por
ende la
remuneracion
correcta para
después evaluar
su factibilidad.
Intervencion del
area de Recursos
Humanos vy, de ser
necesario, una
previa
capacitacion de
los involucrados
en el andlisis.

Comenzar con un
programa de evaluacién
y desarrollo para la
asignacion de nuevas
categorias y que la
asignacion sea informada
a través de un lugar
visible a todo el personal.
Incorporacion de
distinciones a los
empleados que cumplan
25 afios de antigiiedad
con un almuerzo y
distintas actividades, por
ejemplo, torneos de
truco, ajedrez, futbol,
otros a eleccion entre los
participantes.

Desmotivacion del
nivel operativo que no
ve oportunidades en
el trabajo. Los
operarios consideran
que las felicitaciones
y todos los incentivos
adicionales no
reemplazan las
obligaciones basicas
que no cumple la
empresa. Los niveles
medios interpretan

La mayoria reconoce

falta de motivacion,

aun tratandose de un
trabajo que les gusta

realizar.
Corresponde en
mayor medida a sus
ingresos y a la
relacion con el
superior directo.

Mejorar las
condiciones de
trabajo y el trato
como requisito
necesario para la
aplicacion de
cualquier intento
de incentivacion.

Incorporar mdasica al
trabajo cotidiano: ademas
de lo planteado en
Condiciones de Trabajo,
la musica estimula
regiones cerebrales
involucradas en la
emocion, la recompensa
y la cognicion aportando
asi a la motivacion.
Sorprender a los
empleados con alguna
actividad extralaboral que
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que los operarios no no esté reglada, sino que
valoran los intentos los saque de la rutina.
de motivacion. Los eventos sorpresivos

pueden ayudar a fijar y
consolidar recuerdos.
Implementar pausas
durante la jornada
laboral: nuestros estados
de alerta y fatiga durante
el dia son ciclicos, duran
90 minutos, luego
nuestra atencion di que
nuestra atencion
disminuye, las pausas
ayudan a nuestro cerebro
recuperarse y ser mas
productivo.
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FUENTES

Elaboracion propia a partir del relevamiento realizado.
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