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DESARROLLO DE UNA METODOLOGIA DE APLICACION DE INCENTI-
VOS BASADA EN NEUROCIENCIAS?

Resumen:

El presente trabajo ilustra los adelantos logrados en el primer afio del proyecto de investiga-
cion “Neurociencia como herramienta de motivacion y desarrollo del capital humano
en las PYMEs rosarinas”, concentrado en la revision bibliografica y el disefio de una meto-
dologia de aplicacion de incentivos basada en neurociencias, para la experimentacion a
partir del segundo afio.

Se elige esta probleméatica en tanto de los multiples inconvenientes que presenta normal-
mente la gestion del capital humano en las PYMEs rosarinas, su principal origen parece ser
la falta de motivacién y capacitacion del personal. Esta problemética, entre otras, comienza
a ser abordada por las llamadas Neurociencias, buscando una nueva perspectiva, integra-
dora de los aportes de distintas disciplinas, intentando de este modo hallar nuevas solucio-
nes.

Este proyecto se propone analizar y describir las vinculaciones de la Neurociencia con la
motivacion y el desarrollo del capital humano, dentro de las PYMEs de Rosario. La metodo-
logia que utiliza es principalmente cualitativa.

En esta primera instancia, los resultados obtenidos se utilizaran para disefiar un experimen-
to a ser aplicado en dos empresas de la ciudad.

Palabras claves: Neurociencias, Neuroincentivos, Motivacion, Capital Humano, Productivi-
dad, Clima laboral

Abstract:

The present paper illustrates the advances achieved in the first year of the research project
"Neuroscience as a tool for motivation and development of the human capital in the SMEs
from Rosario", concentrated in the bibliographical review and the design of a methodology of
application of incentives based in neurosciences, for the experimentation from the second
year onwards.

' Proyecto: “Neurociencia como herramienta de motivacién y desarrollo del Capital Humano
en las Pymes rosarinas”.
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This issue is chosen because, among the multiple disadvantages that management of the
human capital in the SMEs from Rosario normally presents, the main origin seems to be the
lack of motivation and training of the personnel. This issue, among others, begins to be ap-
proached by the so called Neurosciences, looking for a new perspective, that integrates the
contributions of different disciplines, trying to find thus new solutions.

This project proposes to analyze and describe the links of Neuroscience with motivation and
development of the human capital, inside Rosario's SMEs. The methodology it uses is main-
ly qualitative.

In this first instance, the obtained results will be used for designing an experiment to be ap-
plied in two companies of the city.

Keywords: Neurosciences, Neuroincentives, Motivation, Human Capital, Productivity, Work-
ing environment

Objetivos

Para el presente trabajo, se propone como objetivo general disefiar un procedimiento expe-
rimental para analizar y describir las vinculaciones de la Neurociencia con la motivacion y el
desarrollo del capital humano, a aplicar en dos PyMEs de la ciudad de Rosario.

Son Objetivos Derivados:

e Investigar la bibliografia sobre el tema sujeto a investigacién y su evolucién en el
tiempo a través de los diferentes autores.

e Detectar cual es la situacion actual en lo referente a las practicas que llevan a cabo
las empresas de la zona, con respecto a esta tematica.

e Indagar en las necesidades del trabajador desde la perspectiva de las Neurocien-
cias.

e Analizar las operaciones, funciones y actividades cognoscitivas llevadas a cabo por
una persona participe de una organizacion, con el fin de identificar posibles herra-
mientas de motivacién y desarrollo del capital humano.

Marco Teérico

Neurociencia: avance e integracion del conocimiento sobre el comportamiento

A partir de la década del 90, gracias a las nuevas tecnologias — que permiten tener mayor
acceso al funcionamiento neuronal — y al enfoque interdisciplinario, el estudio del compor-
tamiento humano ha tenido notables avances, especialmente en lo referente a la compren-
sion del sistema nervioso.

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.

MALFITANO CAYUELA y SCINICA la definen como “el conjunto de ciencias, disciplinas
cientificas que estudian las funciones quimicas, farmacolégicas, y patoldgicas del Sistema
Nervioso para comprender con ello las bases bioldgicas de la conducta humana.”

2 MALFITANO CAYUELA, Oscar — SCINICA, Elsa. Neuroestrategia. Pag. 124
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La Neurociencia implica un abordaje interdisciplinario. Implica reconocer la incapacidad para
aprehender la complejidad del fendmeno comportamental desde una Optica Unica. Implica
también la necesidad de lograr un vocabulario comun para el intercambio e integracion de
aportes enriquecedores.

La Neurociencia no es Medicina, no es Psicologia, no es Fisica, no es Quimica, ni ninguna
de las ciencias tradicionales: es una articulacion de los conocimientos procedentes de cada
una de ellas, integrandose en un conocimiento superador aprovechando la sinergia resultan-
te de la interaccion.

“El propésito fundamental de la neurociencia es entender cédmo el encéfalo o cerebro elabo-
ra marcadas individualidades en la accién humana. [...] La neurociencia permite entender
de qué modo el sistema nervioso central logra organizarse e integrarse en los diferentes
sistemas de comunicacién que lo componen. Ademas, hara posible integrar estos aportes
para vincularlos con las representaciones perceptivas de los seres humanos, a fin de avan-
zar en el conocimiento de los mecanismos internos de la conducta que develan la asocia-
cion del pensamiento con el sentimiento.” ®

Dentro del marco de las Neurociencias, BRAIDOT distingue cuatro areas de estudio:

¢ Neurociencia Cognitiva, enfocada en el pensamiento en sentido amplio, en los distin-
tos procesos cognitivos — desde el procesamiento mas elemental de los estimulos
sensoriales (percepcion) a la toma de decisiones mas compleja.

¢ Neurociencia Afectiva, enfocada en la relacion entre el cerebro y las emociones, asi
como su incidencia en el pensamiento.

¢ Neurociencia Conductual, enfocada en la explicacion del comportamiento manifiesto,
analizando cémo los sistemas neuronales actdan en la generacién de conductas
concretas.

e Neurociencia de los Sistemas, enfocada en la activacidon de circuitos neuronales es-
pecificos en el ejercicio de determinada funcion.”

Se trata obviamente de areas interconectadas, cuya distincion es una mera ficcion analitica
para facilitar su estudio, pero resaltando la imposibilidad de estudiar una desconociendo las
otras.

Neurociencia 'y Administracién: aplicaciones multiples

“Hemos entrado de lleno en la “revolucidon de las neurociencias”. Comenzamos una era en
la que sus avances y aplicaciones se extienden a los mas diversos campos de la actividad
humana y, muy especialmente, a nuestra vida cotidiana.”

El desarrollo de las Neurociencias como espacio interdisciplinar, no solo ha sido notable en
términos de avance en el conocimiento del funcionamiento cerebral, profundizando en as-
pectos que hasta entonces venian siendo desatendidos por la incapacidad tecnoldgica de

* MALFITANO CAYUELA, Oscar. Evolucién del Marketing al Neuromarketing. En: MALFITANO CA-
YUELA, Oscar y otros. Neuromarketing. Cerebrando negocios y servicios. Pag. 21

* BRAIDOT, Néstor. Neuromanagement. La revolucién neurocientifica en las organizaciones, del ma-
nagement al neuromanagement. Pag. 57-8

®> BRAIDOT, Néstor. Sacale partido a tu cerebro. Todo lo que necesitas saber para mejorar tu memo-
ria, tomar mejores decisiones y aprovechar todo tu potencial. Pag. 13
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abordarlos, sino que ha crecido enormemente la aplicacién de tal conocimiento, el desarrollo
de aplicaciones practicas que generen resultados mensurables. Las Neurociencias han en-
trado en los mas diversos ambitos, entre los que destacan las Ciencias Econémicas.

“La utilizacién de los conocimientos de las Neurociencias aplicados a las Ciencias Econdmi-
cas podrian contribuir a mejorar las relaciones empaticas de las personas en las organiza-
ciones y de ellas con el ambiente.” La idea no es solo ampliar y mejorar el conocimiento del
comportamiento humano sino — especialmente — encontrarle aplicaciones practicas, descu-
brir formas de explotar tal conocimiento, mejorando la calidad de vida de la gente y llevando
al progreso social en general.

“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.”

Para el gerente, las Neurociencias proveen importantes conocimientos y herramientas, que
mejoran su capacidad de relacionamiento en multiples direcciones. En términos generales,
le brinda mejor comprension:

» De si mismo como decisor, lo cual mejora sus capacidades de planificaciéon y toma
de decisiones en general.

» De sus pares, optimizando su capacidad comunicacional y su influencia.

» De su mercado meta, brindando herramientas para atraer y fidelizar a sus consumi-
dores.

» De sus recursos humanos, lo cual le permite relevar mejor sus capacidades, com-
prender su proceso motivacional y, en Ultima instancia, gestionarlos mejor.

“Las neurociencias aplicadas constituyen la llave maestra para la innovacion en materia de
liderazgo, conduccion y gestion de organizaciones y empresas. En el siglo XXI, las nuevas
herramientas no estan lejos ni fuera de nosotros mismos, sino adentro, en el infinito poten-
cial de nuestro cerebro, en los neurocircuitos que alimentan la toma de decisiones y la inte-
ligencia organizacional.”’

En este sentido, propone Braidot el término Neuromanagement, definiéndolo como la apli-
cacion de la Neurociencia al gerenciamiento y conduccién de organizaciones. “Focaliza en:

* los procesos neuroldgicos vinculados con la toma de decisiones;
+ el desarrollo de la inteligencia individual y organizacional (inteligencia de equipos);

* la planificacién y gestion de personas (seleccién, formacion, interaccion grupal y lide-
”8
razgo).

Para este autor, los beneficios de aplicar las Neurociencias al trabajo organizacional se sin-
tetizan en:

* Se potencia el desarrollo de habilidades de liderazgo.
* Aumenta la capacidad para tomar decisiones eficaces.
+ Disminuye el riesgo de no elegir a las personas adecuadas.

* Se enriquecen los métodos para el desarrollo de la creatividad.

® TETAZ, Martin. Neuroanatomia de la decision. Pag. 40
" Op. Cit. 3. Pag. 21
® Ibidem. Pag. 29
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* Adquieren nuevas dimensiones la investigacién y la creacién de nuevos productos y
servicios adquieren nuevas dimensiones.

“Es dable y esperable que podriamos utilizar los conocimientos cientificos que se tiene del
cerebro para potenciar la salud y el bienestar de las personas; por ello, creo indispensable
la aplicacién de los conocimientos integrados de la neurociencia para mejorar las relaciones
interpersonales en el marco laboral y también para mejorar las relaciones grupales e inter-
grupales e intercontextuales; de esto se trata la propuesta de Neurociencias en Ciencias
Econdémicas.”™

Las Neurociencias aplican a distintos aspectos de la administracién. La meta es el éxito y
progreso empresarial; el punto de partida: clientes internos y externos satisfechos. No hay
posibilidad de éxito empresarial sin un mercado adecuadamente satisfecho, y no puede la
empresa dar una oferta acorde sin partir de la dedicacién y compromiso de todo el personal.
El capital humano es fundamental para el éxito. Cuidarlo y desarrollarlo es indispensable,
especialmente en las PyMEs, donde el peso relativo de este recurso es mayor.

Motivacion: de los incentivos a los neuroincentivos

La gestion de los recursos humanos tiene como uno de sus principales desafios entender
qué los motiva. Conocer y comprender la motivacion de los trabajadores es un paso necesa-
rio para ofrecerles los incentivos acordes, lo cual genera beneficios para todos.

“La aplicacion de las neurociencias cognitivas a la conduccién 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 rela-
cién con las personas y el mercado.”™

La motivacién, en términos generales, puede definirse como el complejo proceso subjetivo
que determina el comportamiento humano. Toda conducta es motivada. No hay comporta-
miento que no resulte de algin nivel de procesamiento cognitivo/afectivo. En algunos casos,
tal nivel de procesamiento es minimo, casi casi automatico e inconsciente; en otros, resulta
sumamente complejo y con gran desgaste.

Como proceso subjetivo y situacional, que implica el procesamiento conjunto de mdltiples
condicionantes internos y externos, muchos de ellos inconscientes, la motivacion es incon-
trolable incluso para el propio sujeto y mucho menos para un tercero. Como gerente 0 Su-
pervisor, no se puede controlar la motivacién de los trabajadores. Desde afuera, lo que se
puede es ejercer influencia en su comportamiento, aportando los condicionantes apropia-
dos, pero teniendo siempre en cuenta que el resultado final dependeré siempre de cémo el
sujeto procese tal estimulacién. Se define entonces la incentivacion como la actividad com-
plementaria, por parte de terceros, proveyendo estimulos para ejercer influencia sobre el
proceso motivacional.

Partiendo de reconocer las distintas capacidades de los trabajadores, AQUINO y otros plan-
tean: “La motivacion es el catalizador que pone a estas capacidades en juego, traduciendo
la potencialidad interna en realidad externa”.*?

® Ibidem. Pag. 29

% MALFITANO CAYUELA, Oscar — SCINICA, Elsa. Neuroestrategia. Vol. 2. Pag. 59

1 Op. Cit. 3. Pag. 29

2 AQUINO, J. — VOLA-LUHRS, R. - ARECCO, M. — AQUINO, G. — Recursos Humanos. Pag. 4
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“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 neurocir-
cuito de la recompensa, aungque ni siquiera seamos conscientes de que esperamos dicha
recompensa.”*®

En el &mbito laboral, el término motivacion no aplica tanto al proceso como al resultado. Asi,
se habla de motivacién laboral como el impulso, resultante del proceso motivacional, para el
desempefio. Desde esta acepcion es que puede hablarse de mejorar o incrementar la moti-
vacién laboral, lo cual se lograria a través de incentivos. Se propone entonces el término
NEUROINCENTIVACION para denominar a la aplicacion de los conocimientos provistos por
las Neurociencias a la Gestion de Recursos Humanos para mejorar la motivacién laboral.

La Neuroincentivacion implica la provision 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.

El Capital Humano

El concepto de Capital Humano surge asociado al de crecimiento econémico. Muchas veces
se lo utiliza como sinébnimo de Recursos humanos en la organizacion pero debe tenerse
presente que el Capital Humano hace referencia a un conjunto de cualidades que permite
mejorar la calidad de esos RRHH

Entre los autores que dieron origen a este concepto se encuentran Schultz, Mincer y Gary
Becker, éste ultimo hace referencia a la importancia que tienen la escuela, los conocimien-
tos de computacion, el cuidado de la salud, la lectura, los valores de honestidad y puntuali-
dad y los define como capital; y el dinero aplicado a mejorar la salud, los conocimientos, el
entrenamiento de las personas como una inversion en capital; estas habilidades no pueden
separarse de la capacidad de la persona para lograr el rendimiento econémico™*

Segun R. Ospina “En una sociedad sujeta a crecientes procesos de globalizacién, donde el
conocimiento representa el activo mas valioso de cualquier organizacion, las personas de-
berian convertirse en el capital de mas importancia, el cual, no se mide en términos cuanti-
tativos monetarios, como sucede con otros flujos materiales, sino con indicadores cualitati-
VOs sociales, toda vez que su valor esta dado por los conocimientos que poseen y la capa-
cidad de que disponen para desempefarse con productividad; esto es lo que la teoria eco-
némica ha denominado, el Capital Humano (Theodore Schultz 1959'%)"*°

¥ BRAIN DECISION BRAIDOT CENTER. Neurociencias y RRHH. Aplicaciones. Pag. 3
Y BECKER, Gary S. “Human Capital”. The University of Chicago Press. 3°ed. 1993 - pag 15
* SCHULTZ, T.W. “Investment in man: an economist’s view”, Soc. Serv.Rev. 33 pag 109 — 117.
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En el mismo sentido la Organizacién para el Comercio y el Desarrollo Econémico define al
Capital Humano como “la mezcla de aptitudes y habilidades innatas a las personas, asi
como la calificaciéon y el aprendizaje que adquieren en la educacion y la capacitacion.
(En ocasiones también se incluye la salud.)”*’

R.Ospina agrega que el Capital Humano permite aumentar “el grado en el cual, una perso-
na, es capaz de poner en accion productiva un amplio rango de habilidades y capacidades
entendiendo por capacidad la potencia para el desarrollo de los procesos mentales
superiores (memoria, pensamiento y lenguaje); por habilidad entendemos la forma
como se operacionalizan los procesos mentales superiores, los cuales se manifiestan
en las diferentes formas de conocimiento acumulados, que permiten a su poseedor
desarrollar eficazmente diversas actividades para lograr crecimiento de la productividad y
mejoramiento econdmico; entendiendo por econémico todas aquellas actividades que pue-
den crear ingresos o bienestar.

.... contribuye a elevar y conservar la productividad, la innovacion y la empleabilidad de una
persona o una comunidad......

El Capital Humano... se forma por medio de diferentes influencias y fuentes, incluyendo
actividades de aprendizaje organizado por medio de la educacion formal e informal, o por
medio del entrenamiento desarrollado en los diferentes puestos de trabajo de las organiza-
ciones, asi como el conocimiento, las habilidades, las destrezas y las competencias y otros
atributos combinados en diferentes formas, de acuerdo a cada individuo y al contexto de

» 18

uso

Las PYMES

En Argentina, la fuerza laboral de las PYMES abarca aproximadamente un 75% del merca-
do. Esto implica una participacion muy significativa en el PBI del pais. Pero: ¢Qué son las
PYMES? EIl concepto de Pyme esta estrechamente ligado a la empresa familiar. En su ori-
gen, el trabajo personal del campesino o artesano, fue exigiendo cada vez mas cantidad de
recursos para alimentar a una familia creciente, con mano de obra intensiva, que por el cre-
cimiento de los hijos, era un insumo sumamente accesible. Por eso, al incorporarse los hi-
jos, la necesidad de tener alguna forma de organizacién en el trabajo y el proceso suceso-
rio posterior, conformaron la estructura inicial de lo que hoy se conoce como PYME.

Dado que son empresas, el objetivo primario de ellas es el lucro. Como tales, y producto de
ese lucro, tiene tambien el desafio del crecimiento. Es un tipo de empresa destinado a tener
una vida relativamente corta, ya que, o se consolida, crece y se convierte en una empresa
mayor; o no puede sobrevivir a las distintas crisis que debe enfrentar, y quiebra o cierra.

La pequefia y mediana empresa, cuyo acrénimo dio origen a la sigla PYME , se define en el
Diccionario de la lengua espafiola como agentes con légicas, culturas, intereses y un espiri-
tu emprendedor especificos.

'® RAMIREZ OSPINA, Emilio. “Investigacion en administracion en América Latina: Evolucion y resulta-
dos” 2005 Universidad Nacional de Colombia - pag 401. Consultado en: https://books.google.com.ar/ -
29/10/2016

17 OCDC “Human Capital: How what you know shapes your life” 2007. Consultado en:
https://www.oecd.org/insights/38435951.pdf - 29/10/2016

¥ RAMIREZ OSPINA, Emilio. Op. Cit. (*°) pag 401
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Para encuadrar una PYME como tal, se tienen en cuenta aspectos cuantitativos como por
ejemplo: cantidad de personas empleadas, ventas anuales o total de activos; pero tambien
otros de tipo cualitativo como ser: propiedad y gestion centradas en una solo persona o en
una familia; empresas en crecimiento con las crisis derivadas de ese proceso; uso de mano
de obra no calificada y gerenciamiento no profesionalizado; produccién generalmente no
planificada, etc.

En este tipo de empresa convergen los roles que desempefian los integrantes de la familia
(grupo primario) en la empresa (grupo secundario). Se estima que alrededor del 70% de los
puestos de trabajo se generan en empresas de familia. En USA alrededor del 80% de las
principales empresas son de familia.

La diferencia es que, en Argentina, la mayoria de las empresas de familia son PYME vy los
miembros de la familia estan comprometidos en los aspectos directivos, ejecutivos y hasta
operativos. En la empresa de familia de USA, se refieren a un conjunto de intereses que
corresponden a un grupo familiar, generalmente un holding. En nuestro pais, hay algunos
grupos como este ejemplo de USA (Pérez Companc, Bulgheroni, Macri, Bemberg, Fortabat,
Soldati, etc.)

Segun el Centro de Empresas de Familia de la Argentina, las empresas familiares serian un
millén, y alrededor del 85% son fundadas por jovenes de 22 a 28 afos. Solo un 30% de
esos emprendimientos alcanza el éxito.

Cobramos dimensién de la importancia que este tipo de empresas tiene en nuestra region, y
al mismo tiempo el potencial de las mismas; pero la queja recurrente en los directivos de las
PYMES ronda alrededor de la falta de involucramiento de su personal operativo.

Experimento a implementar en Pymes de Rosario

Se ha consultado numerosa bibliografia sobre el estudio del cerebro humano y articulos que
hablan de la posibilidad de su aplicacion a las organizaciones en relacién con el manage-
ment, marketing, liderazgo, etc.

El Centro de Investigaciones en Neurociencias Aplicadas y Prospectiva de la UNLP expresa
que “a partir de los nuevos descubrimientos en Neurociencias la gestion del talento humano
ya no volvera a ser como antes. Hoy se cuenta con importantes estudios que avalan cientifi-
camente cuales son los factores que sirven a la motivacion positiva de los individuos, que
determinan cudl debe ser el nivel de compensaciones adecuado, que posibilitan seleccionar
talentos en base a las habilidades cognitivas-emocionales necesarias para el puesto a ocu-
par y que permiten conocer las claves de un aprendizaje mas efectivo. Sin embargo, ain
queda mucho camino por recorrer en el &mbito de las aplicaciones neurocientificas al area
de recursos humanos. Existen muchos conocimientos que pueden traducirse en mejoras
significativas en términos de comunicacion, negociacion y clima laboral. Queda planteado el
desafio para que los encargados de la gestioén de individuos crucen el puente y puedan apli-
car en su trabajo los aportes de este nuevo y apasionante campo de estudio”

A partir entonces de estos estudios, la intencion del equipo es comenzar a poner en précti-
ca, de manera concreta, los nuevos conocimientos sobre el cerebro humano en empresas

19 Centro de Investigaciones en Neurociencias Aplicadas y Prospectiva de la UNLP (CINAP). Articulo
“Neurociencias y RRHH — Aplicaciones”. 2009. Disponible en:

http://www.econo.unlp.edu.ar/uploads/docs/e _news marzo 2009.pdf 11/09/2015
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de la zona a través de la aplicacion de herramientas surgidas de la neurociencia, con el ob-
jetivo de establecer mecanismos que ayuden a las Pymes a mejorar el rendimiento de sus
empleados operativos.

Para ello se realizar4 un experimento que permita comprobar los resultados de su imple-
mentacién y se han propuesto los siguientes pasos para nuestra investigacion:

1) Definicién del plan de trabajo,

2) Entrevista a la/s cabezal/s visible/s de la organizacion y explicacion de los objetivos
3) Entrevista a los mandos medios

4) Encuesta al personal

5) Analisis de la informacién relevada y aplicacion de los indices elegidos
6) Definicidn de indicadores de productividad, eficiencia, etc.

7) Medicion de indicadores pre-experimento

8) Diagnostico y evaluacién de la situacién actual

9) Aplicacion de la herramienta basada en la Neurociencia

10) Medicién de indicadores post-experimento

11) Evaluacién de los resultados de la etapa anterior

Luego de haber efectuado ENTREVISTAS a los directivos de las empresas seleccionadas
se disefiaron ENCUESTAS (ver Anexos) que permitan obtener informacion sobre los posi-
bles inconvenientes que disminuyen la atencién y productividad del nivel operativo de la or-
ganizacion. Para asegurar su efectividad seran previamente evaluadas por especialistas

Las mismas seran aplicadas en los distintos niveles:

- Directivos y Mandos medios:

Se plantean distintas entrevistas a los mandos medios y gerenciales para conocer los as-
pectos que causan insatisfaccion en las personas que forman parte de las organizaciones
elegidas, las cosas que las motivan y les causan satisfaccion en el trabajo.

Aunque estos aspectos son diferentes para cada uno de ellos creemos que las personas en
general, se ven motivadas por un trabajo interesante, por el aumento de la responsabilidad,
por el desafio. Esto responde a la necesidad de crecimiento y logro que tienen las cada uno
de ellos. La extraordinaria importancia de los incentivos econémicos fue perdiendo su lugar
ya que el espiral de los salarios s6lo motiva a esperar el proximo aumento.

Es por ello que con el objetivo final de evaluar al personal respecto de su rendimiento y acti-
tud en el trabajo, tomamos como punto de partida obtener informacion que nos permita sa-
car conclusiones vélidas para aprovechar al maximo las capacidades y el entusiasmo de
cada uno de los individuos que forman parte de la organizacion.

Entre ellas: Entrevistas abiertas: son entrevistas individuales a mandos medios y gerencia-
les con el objetivo de relevar informacion sobre el funcionamiento general de la organiza-
cién, conocer el clima laboral, reconocer el flujo de comunicaciones ascendentes y descen-
dentes asi como las relaciones formales e informales y detectar las principales falencias en
este aspecto.

Entrevistas estructuradas: son entrevistas individuales a mandos medios y gerenciales con
el objetivo de detectar las principales necesidades de la organizacion segun el criterio de
cada uno de ellos, asi como una tarea de autoevaluacion de su gestion.
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Encuesta de evaluacion de personal a su cargo: realizar una serie de preguntas a mandos
medios y gerenciales con el objetivo de conocer la percepcién que cada uno tiene sobre el
personal que tiene a su cargo.

Las mismas pueden observarse en los siguientes anexos:
Anexo 1: Comunicacion
Anexo 2: Clima laboral
Anexo 3: Evaluacién a pares y dependientes

Anexo 4: Entrevista capacitacion y liderazgo

- Nivel operativo:

A fin de identificar las emociones, motivaciones y necesidades de cada trabajador mediante
la evaluacion personal de su situacién laboral. Para su elaboracion se consideraron expe-
riencias de otras organizaciones, entre otras la del Ministerio de Trabajo de la Nacién®

La encuesta en este nivel serd anénima y las preguntas apuntan a relevar informacion res-
pecto de 5 dimensiones:

a) Relaciones dentro de la empresa
b) Condiciones de trabajo

c) Formacion y evaluacion

d) Comunicacién

e) Satisfaccion del puesto de trabajo

Incluye ademas informaciéon como sexo, edad, antigiiedad a fin de segmentar los resultados
en la elaboracion de las estadisticas. La misma puede observarse en el Anexo 5.

Como las encuestas s6lo nos muestran lo que los empleados piensan a nivel consciente y
ademas su respuesta puede estar condicionada, a pesar de que las mismas seran anéni-
mas, se utilizaran ademas otro tipo de test psicoldgicos o juegos.

Dentro de las técnicas disponibles se encuentran las TECNICAS PROYECTIVAS.

“Lindzey (1961) define las técnicas proyectivas de evaluacion psicologicas como aquellos
instrumentos considerados como especialmente sensibles para revelar aspectos inconscien-
tes de la conducta ya que permiten provocar una amplia variedad de respuestas subjetivas,
son altamente multidimensionales — es decir, que provocan respuestas en distintas variables
o dimensiones de la personalidad humana — y evocan respuestas y datos del sujeto,
inusualmente ricos con un minimo conocimiento por parte del sujeto del objetivo del test...

...Estas técnicas han sido desarrolladas, en su mayoria, desde un marco conceptual psico-
dinamico. En teoria, se parte de que el material de prueba provoca la proyeccion del mundo
interno del sujeto. Este concepto fue introducido por Freud.”**

 MINISTERIO DE TRABAJO. Encuesta de clima laboral. 2007 — 2008. Consultado en
http://www.sgp.gov.ar/contenidos/onep/docs/Clima_Laboral.pdf el 29/10/2016

21 POLAINO-LORENTE, Aquilino y MARTINEZ CANO, Pedro. “Evaluacién psicolégica y psicopatologi-
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Esta informacién es sumamente importante para comprender el modo de aprendizaje de
cada persona y de esta manera saber c6mo comunicar, conocer a qué variables presta mas
atencion no so6lo nos permitird aprovecharlo para una mejor comunicacion sino también mo-
dificarlo si es necesario.

En este sentido Néstor Braidot ... nos ensefia que para comunicar hay que prestar particular
atencion a los mecanismos de atencién y recordacion de los individuos.

Vimos .... que la capacidad atencional es limitada y que lo individuos tienen preferencias
estimulares, sesgando su atencién hacia ciertos objetos 0 mensajes e ignorando otros.

También aprendimos, que la emocién juega un rol fundamental tanto en la generaciéon de
esa preferencia estimular como luego en el proceso de recordacién toda vez que se trate de
recuperar conocimientos que estan guardados en la memoria episddica de largo plazo y que
han sido almacenados junto a algin marcador somatico ....

De modo que aquella organizacién que busque comunicar debe primero trazar un mapa
mental del receptor del mensaje a los efectos de determinar que asociaciones emaocionales
posee. (40) *

Por otra parte se relaciona con el concepto de ‘priming’: Es la activacién de grupos de neu-
ronas (cluster) que estan rodeadas por otras conexiones menos fuertes. Cuando un cluster
se activa, envia inmediatamente una sefial que se propaga y hace que los contenidos rela-
cionados aparezcan en la conciencia con cierta prioridad sobre cualquier otra informacion,
es decir, surgen determinadas representaciones mentales antes de cumplimentar una acti-
vidad. (26)

El priming es, en ocasiones, tan rapido que es imperceptible a nivel consciente, pero aun asi
nuestro cerebro realiza una representacion mental que nos impulsa a que nos guste o dis-
guste algo. Esta relacionado con la memoria implicita e influye en la toma de decisiones.
Este efecto se refiere a la mayor sensibilidad que tenemos ante determinados estimulos:
una palabra, una imagen, un sonido, un aroma debido a conocimientos y experiencias pre-
vias. (27) %

Esto lleva al equipo a utilizar herramientas que incluyen:
- interpretacién de imagenes
- respuestas graficas a consignas
- asociacion de palabras
- jJuegos de roles

- expresion de opiniones sobre personas o situaciones sobre las que el individuo pro-
yecta sus propios sentimientos.

Las técnicas a aplicar también seran previamente consultadas con especialistas y ademas

ca de la familia” Ediciones Ralp SA. 2° ed. 2003. Espana. Pag 79-80

2 TETAZ, Martin, “Neuroanatomia de la decisién”. Revista Alta Gerencia. Afio XIIll — Nimero 63 — 2
digital. Septiembre 2014.

Disponible en: http://www.altagerenciainternacional.com/publicaciones/revista-alta-gerencia/ - Recupe-
rado: 28/03/2016

% MURPHY, Patricia. "El Efecto Priming”. Revista Alta Gerencia. Afio XXIIl — Nimero 64. Septiembre
2015. Disponible en: http://www.altagerenciainternacional.com/publicaciones/revista-alta-gerencia/ -
Recuperado: 28/03/2016
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http://www.altagerenciainternacional.com/publicaciones/revista-alta-gerencia/
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el registro de los resultados sera realizado por distintos miembros del equipo para ser luego
contrastados. Las técnicas propuestas pueden observarse en el Anexo 6 y fueron adapta-
das de dinamicas grupales conocidas®*

Para la implementacion del EXPERIMENTO se formaran dos grupos de trabajo, uno en el
cual se efectuard la intervencion y otro de control.

Ambos grupos tendran caracteristicas homogéneas en cuanto a edad, capacitacion y nivel
socio-econémico.

En cuanto a los INDICADORES se mediran antes y después de practicar la intervencion y
estaran referidos a:

e Productividad
e Efectividad
e Calidad

e Ausentismo

Resultados esperados

Los resultados de estas actividades permitiran conocer cuales son las actitudes que perjudi-
can o no colaboran con el aumento de la productividad; investigando los procesos neurona-
les que dan origen a estas conductas se podran seleccionar los neuroincentivos mas apro-
piados para modificarlas.

La comparacion de los indicadores de productividad, eficiencia, ausentismo y accidentes
laborales pre y post-experimento determinaran la validez de las hipétesis de trabajo plan-
teadas respecto a la utilidad de los neuroincentivos aplicados en nuestra intervencion.

En caso de resultar satisfactorio el resultado, lograndose el aumento de productividad espe-
rado, podra establecerse una metodologia de trabajo valida para ser aplicada en otras Py-
mes de la region.
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ANEXOS

ENTREVISTAS Y ENCUESTAS
NIVEL GERENCIAL

ENCUESTAS Y ACTIVIDADES
NIVEL OPERATIVO
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Capacitacién v Liderazgo

1.- ¢ Forma equipos de trabajo?

2.- ¢, Reconoce los beneficios del trabajo en equipo?

3.- ¢ Plantea objetivos bien definidos y controla su cumplimiento?

4.- ¢ Plantea las actividades en forma organizada?

5.- ¢ Guia a las personas en sus tareas y escucha sus propuestas y opiniones?
6.- ¢ Es capaz de detectar necesidades de comunicacion en el grupo a su cargo?
7.- ¢ Realiza reuniones periddicas presentando y escuchando propuestas?

8.- ¢, Se muestra Ud. Motivado y con actitud positiva?

9.- ¢ Es autocritico de su actuacion?

10.- ¢ Siente que los limites entre mandos medios y mandos gerenciales estan un poco des-
dibujados en el marco de la empresa familiar?
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PROYECTO: NEUROCIENCIA COMO HERRAMIENTA DE MOTIVACION Y DESARROLLO DEL CAPITAL
HUMANO EN LAS PYMES ROSARINAS - Facultad de Ciencias Econémicas U.N.R. (1IECO188)

ENCUESTA AL PERSONAL

La informacién contenida dentro de la Encuesta es confidencial
DATOS GENERALES

Menos de 25 Entre 25y 35 Entre 36y 45 Mas de 45

Edad
Menos de 1 la5 6al0 Més de 10

Afios de antigiiedad en el puesto
Hombre Mujer

Sexo

Primario inc. ~ Primario Secundario  Terc./Univ.
Nivel de estudios completado
si no

He respondido encuestas laborales anteriormente en la empresa

En caso afirmativo:
Considero que se han cumplido los planes de accién

ODSEIVACIONES: wuucuuees sas cae nn ses sas sae ns ses sas asn ns ses saaus sns sns sas s ses sas sus s ses sas sue s
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PROYECTO: NEUROCIENCIA COMO HERRAMIENTA DE MOTIVACION Y DESARROLLO DEL CAPITAL
HUMANO EN LAS PYMES ROSARINAS - Facultad de Ciencias Econémicas U.N.R. (1ECO188)

PREGUNTAS DE RESPUESTA LIBRE:

A: Cuales son, a su juicio, las ventajas o las cosas que mas le gustan de trabajar en (nombre de la organizacion)?

B: Cuales son, a su juicio, las desventajas o las cosas que menos le gustan de trabajar en ( nombre de la organizacion)?

C: Tiene algiin comentario adicional que quiera comentar en estas lineas?

Muchas gracias por participar!
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EVALUACION A PARES Y DEPENDIENTES

PROYECTO: NEUROCIENCIA COMO HERRAMIENTA DE MOTIVACION Y DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO EN LAS PYMES ROSARINAS

Facultad de Ciencias Econémicas U.N.R. (1ECO188)

ANEXO 3

CALIFICACION HABILIDADES CRITICAS RENDIMIENTO ACTITUD POTENCIAL
Definicion Conocimientos técnicos, de Gestién Se refiere estrictamente al Incluye los aspectos de pertenencia, Se trata de identificar al potencial
o de negocios. desempefio en la funcién actual trabajo en equipo y mejora continua. de lapersona, masalla de su
Esta habilidad puede ser reemplazada Tener presente el concepto de No sélo cuenta la obtencién de resultados: Como son las habilidades de la persona
facilmente? Perderemos negocios si "consistencia" Evitar el efecto importa la actitud positiva, con trabajo en grupo para ocupar puestos jerarquicosen
Criterios perdemos esta persona? "ultimo mes" y calificar por el y con el compromiso de seguir la estrategia un futuro?
desempefio histérico en régimen de la Compaiiia.
Muy fuerte y establecida, dificil de Superior, altamente satisfactorioy Continuamente positiva, generando un efecto Sinrestricciones nilimites a la vista. Posible
5 reemplazar dentro de la Compafiia- excediendo las expectativas de su contagio en el buen clima de trabajo. aspirante a ocupar cargos de mayor
pocos en el mercado posicion. Se destaca entre sus pares. jerarquia.
Muy buen conocimiento ensu Alto potencial-independientemente de si hay
4 ambito de responsabilidad. Muy satisfactorio Positiva o no espacio estdn maduros para crecer
enresponsabilidades. De todos modos se le ven
algunas limitaciones en el largo plazo adn.
Buen conocimiento operativo, Enlinea con las expectativas de su Pueden tener crecimiento dentro del mismo
3 satisfactorio para el puesto que puesto. Satisfactorio. Puede tener unos Actitud Neutra puestoy pueden crecer en salario, pero no estd
ocupa. picos de alto rendimiento pero no los para nuevas posiciones en los préximos dos
mantiene constantes afios. Aplica también a empleados reciente-
mente promovidos.
2 Poco conocimiento-poca experiencia Poco satisfactorio Negativa Sin crecimiento posible: han llegado
asutecho.
1 Experiencia nula enla tarea Muy por debajo de lo que se espera Continuamente negativa, generando mala Potencial nulo.

de él, necesitando coaching constante.

predisposicion en suambito de influencia.

Evaluador:

(debe ser un par o superior)

EVALUADO

HABILIDADES CRITICAS

RENDIMIENTO

ACTITUD

POTENCIAL




