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RESUMEN.

En el dinamismo actual de los mercados es importante prestar atencion a
los efectos que tienen en las organizaciones todas las demandas de estos ajustes
en todos los niveles que la integran. Y que es necesario los administradores y
lideres asuman como tarea en conjunto el procurar la mejora constante de la

calidad de vida de sus empleados.

En el desempefo de las actividades de los empleados y las exigencias de
productividad y competitividad de la organizacion, hay dos factores importantes
que funcionan de indicador para determinar la calidad de vida en el trabajo, y

estos son la motivacion y la satisfaccion laboral.

Dentro de los programas de recompensas en la organizacién, es de suma
importancia considerar las diferencias en las motivaciones y preferencias de
recompensa que tienen individualmente los empleados, para que se pueda lograr
implementar un adecuado programa de recompensas que logre impactar en la

motivacion y en la satisfaccion laboral de los empleados.

El presente documento es un estudio descriptivo del impacto de las
recompensas psicologicas y externas en la motivacién de los empleados, y como
la administracion de estas variables puede afectar tanto de forma positiva o
negativa en la calidad de vida laboral de los empleados de una organizacion.



CAPITULO 1: INTRODUCCION.

1.1 Concepcion de la idea a investigar.

El concepto de esta investigacion surge de la necesidad de demostrar lo
importante que es la gestion de las recompensas psicoldgicas y externas en la
motivacion y la satisfaccion laboral tanto para los empleados como para los
empleadores.

1.2 Justificacion de la investigacion.

Todas las personas desean sentirse satisfechas con el trabajo que realizan
y motivadas para seguirlo realizando igual o mejor que como lo hacen. Cuando los
trabajadores estan satisfechos y motivados son mas eficientes y productivos. Es
de gran importancia para los administradores, lideres de las organizaciones vy
empleados definir estrategias de recompensas psicologicas y externas que
puedan aumentar la motivaciéon y la satisfaccion laboral de los empleados y que
estas en consecuencia impacten positivamente en la calidad de vida de los
trabajadores y en la productividad de la empresa.

1.3 Planteamiento del problema de investigacion.

Un deficiente sistema de recompensas psicolégicas y externas afecta
negativamente en la motivaciéon y en la satisfaccion laboral de los empleados
traduciéndose en una disminucion en la calidad de vida del trabajador.

La implementacidén de un adecuado sistema de recompensas psicologicas y
externas tiene el potencial de impactar positivamente en la motivacién y en la
satisfaccién laboral de los empleados y gozar de una mejor calidad de vida.



1.4Objetivo general:

Identificar el impacto de las recompensas psicolégicas y externas en la
motivacion y la satisfaccion laboral de los empleados y disefiar una propuesta de
programa de recompensas que impacte de forma positiva en la motivacion y
satisfaccion laboral de los empleados y que se traduzca en una mejora de su

calidad de vida.

1.50bjetivos especificos de la investigacion.

e Conocer el impacto de las recompensas psicologicas y externas en la

motivacion y satisfaccion de los empleados.

e Presentar un programa de recompensas psicologicas y externas que pueda
impactar de forma positiva en la motivacion y satisfaccion laboral de los

empleados.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO.

2.1 Recompensas Intrinsecas y Extrinsecas

Con el gran dinamismo de los mercados econémicos mundiales y la
automatizacion de las tareas en el area laboral para mejorar la productividad de
los empleados y aumentar la competitividad de la organizacién se ha impactado
en la calidad de vida laboral de los empleados. Los administradores y lideres de
las organizaciones se han enfrentado al desafio de gestionar cambios en las
estructuras de las organizaciones y en las recompensas ofrecidas para hacer
atractivas y atraer y retener personal (Chiang y Birtch 2011).

Dubelohn y Werling (2007) expusieron que la gestion de las recompensas
es el proceso de disefiar e implementar estrategias para recompensar a los
empleados de forma justa, con el objetivo de atraer, motivar y retener a aquellos
empleados que se cree ayudan a la realizacion de las metas que tiene la

organizacion.

Por lo que De Gieter y Hofman (2015) diferencian entre tres tipos de
recompensas, siendo estas las recompensas econdmicas, las recompensas

materiales o beneficios y las recompensas psicoldgicas.

Establecen que las recompensas econémicas (ejemplo, sueldo base,
bonos) derivan su potencial motivador de su valor instrumental: dinero, el cual

puede ser cambiado por bienes y servicios deseados.

Las recompensas materiales o beneficios (por ejemplo, oportunidades de
capacitacion, seguro médico) que pueden ser considerados como recompensas



tangibles sin la necesidad de beneficiar a los empleados de una forma monetaria,

aunque tengan un valor monetario.

Recompensas psicoldgicas (por ejemplo, reconocimiento del empleador,
elogio de un colega) no implica un costo monetario para la organizacion; en su
lugar, son resultados evaluados positivamente de la relacidon de intercambio entre

un empleado y su supervisor, colegas Yy clientes.

De Gieter y Hofmans, en 2015, sugieren que las organizaciones necesitan
prestar atencion a las diferencias individuales en las preferencias que tienen los
empleados sobre las recompensas, y tener esto en mente cuando se (re)disefien
sus politicas de recompensa para que de este modo reducir el nivel de rotacién
voluntaria de los empleados.

Y senalan también, un tipo de recompensa no puede compensar otro tipo
de recompensa, pero para algunos empleados, la satisfaccion con cierto tipo de
recompensa influye en su intencion de dejar la organizacion, mientras que para
otros, la satisfaccién con esa recompensa no ejerce influencia en sus intenciones

de dejar la empresa.

Beneficios de las Recompensas Intrinsecas y Extrinsecas

Del estudio realizado por De Gieter y Hofman dedujeron que son las
recompensas financieras y las psicolégicas con las que el mayor numero de
empleados se sienten satisfechos y que influyen en sus intenciones de dejar la

empresa.

Por lo que ellos recomiendan a las organizaciones podrian estar

interesadas en invertir para ofrecer un bien balanceado paquete de recompensas



financieras, y elevar la sensibilizacion de los supervisores sobre la importancia de
recompensar psicolégicamente a los empleados al ofrecerles oportunidades para

entrenar sus habilidades de gestion interpersonal.

Establecieron De Gieter y Hofman que lo mas importante de las
recompensas psicolégicas es que son el resultado de la interaccion entre un
empleado y un supervisor, companero o cliente; el empleado se desempefa
adecuadamente, lo cual es observado y recompensado a través de un incentivo
psicoldgico por otra persona. Aunque este tipo de recompensa no implica un costo
econoémico para la empresa, las recompensas psicolégicas si requieren de buenas
habilidades interpersonales de otros empleados y una inversion de tiempo y

esfuerzo.

Los estudios realizados por Hezberg (1968), por ejemplo, demostraron que
inicialmente a los trabajadores les puede disgustar las recompensas intrinsecas
por la incertidumbre asociada con las responsabilidades adicionales que implican.
sin embargo, a la larga , las recompensas intrinsecas conducen sustancialmente a

una mas alta satisfaccion laboral y mejor desempefio laboral.

Lincoln y Kalleberg (1990) han argumentado que las recompensas
ofrecidas por una organizacién pueden tener un efecto poderoso en las actitudes
de los empleados hacia su trabajo y la organizacion en la que trabajan.

O’ Reilly y sus colegas (Caldwell et al., 1990; O’ Reilly y Chatman, 1986)
han sugerido que las recompensas intrinsecas son probablemente mas relevantes
para el compromiso afectivo (y, podriamos argumentar, involucramiento en el
trabajo) mientras que las recompensas intrinsecas son probablemente mas

relevantes para el compromiso de continuidad con la organizacion.
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La satisfaccibn con recompensas intrinsecas y (a un grado menor)

recompensas extrinsecas hizo una contribucion significativa.

Segun el estudio realizado por O’ Driscoll y Randall en 1998, se detect6é que
las recompensas intrinsecas son mas relevantes para el involucramiento en el
trabajo como para el compromiso efectivo, mientas que la satisfaccién extrinseca

también jugd un papel importante en la predicciéon del compromiso efectivo.

O’ Driscoll y Randall sugieren que las recompensas intrinsecas de los
empleados contribuyen mas a la satisfacciéon que las recompensas extrinsecas, y
sugieren que las intervenciones basadas en el enriquecimiento del trabajo (por
ejemplo, incrementar variedad de tareas, retos, libertad de decision) puede tener
influencia mas beneficiosa, en involucramiento en el trabajo especialmente, que
incrementar las recompensas materiales, tales como sueldo y beneficios

complementarios.

Ross y Mirowsky en 1996, citados en De Gieter 2008, sugirieron la
existencia de recompensas interpersonales de trabajo, tales como, reconocimiento

de los demas, gratitud, contra recompensas econémicas como, sueldo y bonos.

Kennet Tomas, et al (2009), sefialan que las recompensas extrinsecas
siguen siendo importantes para los empleados. La mayoria de los trabajadores,
consideran al sueldo un factor importante al aceptar un trabajo, un sueldo injusto

puede ser un fuerte desmotivador.

Del estudio realizado por De Gieter en 2008, los resultados arrojan que se
espera que la satisfaccion generada por las recompensas financieras tenga un

impacto importante en el comportamiento a corto-plazo, por ejemplo, desempeno y
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rotacion, mientras también establece que la satisfaccion con las recompensas
psicolégicas pueden influenciar a largo plazo en el compromiso y comportamiento

ciudadano.

De Gieter, sin embargo, que no sugiere que las recompensas psicoldgicas
puedan reemplazar a las recompensas financieras. Ni que las recompensas
psicolégicas puedan formar un elemento predeterminado dentro de las politicas de

recompensas formales.

Senfala De Gieter que, otorgar recompensas psicoldgicas a los empleados
por hacer un buen trabajo debe hacerse de forma natural como resultado de la

relacion entre empleado y supervisor.

Como recomendaciones hechas por el autor, este establece que
organizaciones y supervisores deben concentrarse en un enfoque mas holistico al
momento de recompensar a los empleados (White y Drucker, 2000): esforzandose
por lograr una buena combinacién de recompensas financieras, materiales y

psicolégicas.

La estrategia sugerida para aumentar la satisfaccion de las necesidades
psicolégicas basicas de los empleados podria ser incentivar un ambiente que
estimule la motivacion intrinseca, y, subsecuentemente, el desempeno. Las
organizaciones se pueden beneficiar al entrenar a sus supervisores para que
disefien condiciones laborales que sean retadoras y que permitan cumplir con sus
necesidades y al mismo tiempo proveer a sus empleados de un paquete diverso

de recompensas, sin poner énfasis en el aspecto econémico.
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Senala Bravo en su investigacién que el reconocimiento del desempefio
cumple funciones clave en sistemas de recompensas. Es necesario el
reconocimiento para asignar recursos en un ambiente dinamico, recompensar
empleados, retroalimentarlos sobre su trabajo, mantener relaciones intergrupales
justas, dirigir y desarrollar empleados y cumplir con normas y reglamentos. El
reconocimiento al desempeno es un concepto que lleva asociado el
reconocimiento monetario ya que sistemas de incentivos econémicos pueden

aplicarse a cualquier empleo. (Davis y Newstrong, en Parodi y R; 1995, en Bravo).

El programa de incentivos definido en la politica de remuneraciones de la
empresa no sélo debe reflejar una filosofia favorable hacia los empleados sino que
los empleados deben tener confianza en el deseo de la empresa de tratarlos bien
y ayudarles a aumentar sus ingresos. El éxito de un programa de incentivos no
depende tanto de la técnica del programa como de las condiciones bajo las cuales
debe operar. El uso provechoso de incentivos financieros requiere la presencia de
un ambiente adecuado en la organizacién (Chruden y Sherman; Flippo y
Musinger; en Parodi, R. 1995, en Bravo).
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La motivacion

Abraham Maslow propuso con su teoria de Jerarquizacion de Necesidades
que, en cada individuo se presentan variadas necesidades que logran motivarlo e
impulsarlo a realizar conductas con las que pueda conseguir objetivos que

reduzcan esas necesidades.

Segun lo evidencié Amabile (1993) , la motivacién del empleado es un
problema para los lideres y administradores de una organizacién, ya que los
empleados desmotivados son mas propensos a dedicar menos esfuerzos a su
trabajo, evitar el lugar de trabajo tanto como sea posible, dejar la organizacion si
se presenta la oportunidad, y producir un trabajo de mala calidad.

Pero al mismo tiempo Amabile expone que si los administradores y lideres
logran generar un nivel Optimo de motivacion en los empleados, estos son méas
propensos a ser perseverantes, creativos y productivos, dando como resultado un
trabajo de alta calidad al que se comprometen realizar de forma voluntaria.

En cuanto a la motivacion en el trabajo, una de las teorias mas influyentes
es la de Motivador e Higiene de Herzberg. El Planteamiento sobre Motivacién de
esta teoria es que divide los factores de motivacion en dos categorias —“Factores
motivadores”, los cuales estan relacionados al trabajo en si (y la relacion del
trabajador con el mismo), y Factores de Higiene, los cuales esta relacionados con
el contexto que lo rodea (Amabile, 1993).

Los factores motivadores incluyen cosas tales como trabajo responsable,
autonomia al hacer el trabajo, y la satisfaccion derivada de la realizacién de un
trabajo dificil. Los factores de Higiene incluyen el pago, seguridad, y condiciones

14



de trabajo. De acuerdo a Herzberg, los factores de higiene operan primariamente
como desmotivadores si son insuficientes. Sugiere que los trabajadores estan mas
satisfechos y mas productivos cuando sus trabajos son ricos en los factores de

motivadores- cuando el trabajo es interesante.

Segun lo expusieron Deci y Ryan, el término motivacién extrinseca se
refiere al desempefno de una actividad a fin de obtener algun resultado separable
y, por lo tanto, contrasta con el de motivacion intrinseca que se refiere al hacer

una actividad por la satisfaccidén inherente que ocasiona la actividad por si misma.

Amabile propone que la motivacién intrinseca y la extrinseca se pueden
combinar de forma positiva, pero no de acuerdo al modelo escalonado propuesto
por las teorias de las necesidades formulada por Maslow (1943) y Herzberg
(1966). No es tanto que los motivadores intrinsecos y extrinsecos sean sistemas
completamente diferentes donde unos (los extrinsecos) deban ser atendidos antes

que los otros (los intrinsecos) para entren en vigor.

Es mas probable que la motivacion extrinseca se combine de forma

sinérgica con la motivacién intrinseca cuando el nivel inicial de esta sea alto.

La teoria de la Autodeterminacion de Deci y Ryan, es una teoria
motivacional que diferencia distintos tipos de motivacion, sugiere que un mejor
sueldo no necesariamente produce mejores resultados. Especificamente, asume
que la gente estd naturalmente inclinada hacia la motivacién intrinseca y a la
integracion de metas. El apoyo del entorno, no mediante el dinero ni otro tipo de
recompensas, ha sido encontrado como un elemento importante al facilitar la
integracién de esas metas.
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La Satisfaccion

Segun lo expuso Linz (2012): La felicidad del trabajador es comunmente
medida por la satisfaccion laboral, la cual se ha demostrado es benéfica tanto para
los trabajadores como para empresas. Y en consecuencia, mejorar la satisfaccion

laboral es tipicamente vista como un proyecto que implique un “ganar-ganar”.

Mientras que Contreras (2011) definié la satisfaccion laboral como el grado
de sentimientos positivos que se alcanzan al desempenar un trabajo, obtener un
determinado nivel de logro y del ambiente laboral en el cual este se realiza.

Siendo asi que se considera que la satisfaccién laboral, tiene como
finalidad medir las respuestas afectivas del empleado frente al ambiente de
trabajo. Se ocupa de la forma en que los empleados se sienten acerca de las
expectativas de la organizacion, las practicas de recompensa y la relacion con sus
comparneros de trabajo.

Se ha estudiado con anterioridad la relacion entre satisfaccion laboral y las
recompensas esperadas, usando la estructura valencia-expectativa que propuso
Vroom (1964) y que después modificaron Porter y Lawler (1968), o mediante la

teoria de la discrepancia que fue propuesta por Locke (1976).

La Propuesta hecha por Vroom en 1964, consiste en investigar lo que
valoran los trabajadores y su confianza en hacer su trabajo lo suficientemente bien
como para recibir recompensas, asi como su expectativa de obtener las

recompensas que desean.
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Y la Teoria de la Discrepancia de Locke, relaciona la satisfaccién laboral
con la discrepancia entre las recompensas reales contra las esperadas o facetas

de trabajo.

El reconocimiento ha sido también relacionado de forma positiva con la
satisfaccion laboral, segun fue expuesto por Artacho y M., 1994 en Bravo.

Bravo expuso que Schultz establecidé que la oportunidad de promocion esta
significativamente relacionada con un alto indice de satisfaccion laboral. También,
menciona que en su revision de literatura, Lee et al., encontraron areas de alta
satisfaccion, tales como: los salarios y beneficios, la escasez de recursos para

trabajar y la posibilidad de perfeccionarse.

Asi mismo, expuso que, Traynor y Wade coinciden con lo anteriormente
planteado al sefalar que la remuneracion y la oportunidad de aprender son
importantes elementos de la satisfaccion laboral.

Mientras que también agrega que Cavanagh, por su parte, verifica que los
factores estadisticamente significativos con la satisfaccion son: beneficios,
participacion en las decisiones, oportunidad para aprender y oportunidad de

promocion.

Y establece Linz que por otra parte los economistas han preferido
enfocarse en las recompensas extrinsecas: siendo estas los ingresos esperados
(Clark, Kristensen y Westergard-Nielsen, 2009) o promociones y ascensos
esperados (Kosteas, 2011).
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Los Estudios realizados por Brown et al. 2008; Bygren, 2004; Capelli and
Sherer 1988; Clark, Kristensen y Westergard-Nielsen, 2009; Clark and Oswald,
1996; Heywoood y Wei, 2006; McCausland, Pouliakas y Theodossiou, 2005;
Pouliakas y Theodossiou, 2010; sefialaron que las caracteristicas de trabajo que
se han identificado contribuyen a la satisfaccion laboral tiende a incluir sueldo,
horas de trabajo, oportunidades de promocion, seguridad en el trabajo.

Influye también si el trabajo es considerado dificil, mono6tono, peligroso o
sucio Skalli, Theodossiou, and Vasileiou 2008); ya sea que el trabajo sea
interesante, prestigioso, o retador (De Jonge y Schaufeli 1998; Katz 1978); y si
implica, poca autonomia de los trabajadores o libtertad, ofrece oportunidad para
aprender o adquisicion de habilidades, o le permite a la persona sentir que ha
logrado algo que vale la pena (Bockerman e limakunnas 2009; Clark 1998; Linz
2003).

Varias caracteristicas del lugar de trabajo tienden a ser incluidas en el
analisis de satisfaccion laboral: propiedad, principal tipo de actividad, y politicas de
compafia relacionadas al ambiente de trabajo, el trato al trabajador (el salario
promedio del trabajo y beneficios, ambiente de trabajo amistoso, presencia de
sindicatos, y similares).

Politicas del lugar de trabajo que se ha reportado influyen en la satisfacciéon
laboral incluyen la disponibilidad de capacitacion y/o opciones de ascensos
(Kosteas 2011; Linz 2003).

La satisfaccion laboral esta ligada positivamente a la educacion y tiende a
ser mas elevada si el individuo esté ni sobre preparado ni con falta de preparacion
para el trabajo. (Allen and van der Velden 2001), por lo cual se considera
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importante otorgarle a los empleados el acceso a cursos de capacitacion sobre
temas que le puedan ser Utiles en el desempefio de su labor.

La satisfaccion laboral dependera de la medida en la cual los motivadores
disponibles en el ambiente de trabajo (tanto intrinsecos como extrinsecos)
coincidan con la orientacidn motivacional basica del individuo hacia el trabajo
(Amabile 1993).
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CAPITULO 3: METODOLOGIA.

3.1 Diseio de investigacion

Descriptiva

3.2 Variables Dependiente, Independiente, Extranas.

e Variable dependiente

o Recompensas psicolégicas y externas
e Variable independiente

o Motivacion

o Satisfaccion laboral

3.3 Participantes

Empleados de una empresa de productos y servicios del area metropolitana de
Monterrey

3.4 Escenario

Planta y Corporativo de la empresa.

3.5 Procedimiento
3.5.1 Revisar el sistema de recompensas de la empresa.
3.5.2 Conocer Motivacion por cuestionario de 16 preguntas.
3.5.3 Conocer Satisfaccién Laboral por medio aplicaciéon de cuestionario.
3.54 Presentar un programa de recompensas que englobe el

reconocimiento psicolégicos y el programa de incentivos econdmicos.
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3.5.5 Formular programas de reconocimientos a los empleados, que se
basen tanto en la atencién centralizada en el personal, reconocimientos
personales, mensajes escritos, reconocimiento ante la organizacion.

3.5.6 Ofrecer oportunidades de capacitacion a los empleados.

21



CAPITULO 4: PROPUESTA DE TRABAJO.

e Nombre del Proyecto:

El impacto de las recompensas psicologicas y externas en la

motivacion y satisfaccion laboral de los empleados

e Contextualizacién:
En el dinamismo de mercados
actual es necesario valorar la
importancia que tiene la gestién de
las recompensas psicologicas vy
externas en la motivacién y la
satisfaccion laboral tanto para los
empleados como para los

empleadores.
Metas:

Presentar un programa de
recompensas psicolégicas vy
externas que pueda impactar de
forma positiva en la motivacion y
satisfaccion  laboral de los

empleados.

Desarrollo de estrategia:

e Definir problematica:

Un deficiente sistema de recompensas
psicolégicas y externas afecta negativamente
en la motivacién y en la satisfacciéon laboral
de los empleados traduciéndose en una
disminucion en la calidad de vida del

trabajador.

Objetivos:

e Conocer el impacto de |las
recompensas psicologicas y externas
en la motivacién y satisfaccion de los

empleados.

e Presentar un programa de
recompensas psicologicas y externas
que pueda impactar de forma positiva
en la motivacién y satisfaccion laboral

de los empleados.
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Etapas

Analizar
programas de
Recompensas
enla

organizacion

Evaluacion

Plan de mejora

N

Accion

Revisar el
sistema de
recompensas
con el que
opera la

organizacion

Aplicar
cuestionarios
sobre
motivacion y
satisfaccion
laboral a los

empleados

Realizar el plan

de mejora en

programa de

recompensas y
presentarlo en

Organizacion.

Plan de Seguimiento

Indicador

Cuestionarios

sobre
Motivacion y

Satisfaccion

Laboral

Analizar el sistema de recompensas.

Cronograma

Inicio de
Intervencién
y Revision a
6 meses de
iniciado el

programa

Al inicio de

Intervencién

A 6 meses
de
intervencién
e inicio de
programa.
Alos 6
meses de

presentado

el programa

Evaluaciéon de motivacion y satisfaccion laboral.

Evidencia

Los
cuestionarios

y reportes

Entrega del

plan de mejora

en fisico y
digital a la

organizacién

Presentacion de Programas de recompensas y reconocimientos.
Segunda evaluacion a los 6 meses de implementado el programa.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En el dinamismo del mundo actual, las organizaciones y sus empleados
estan a expensas de los cambios que se originan y de las demandas que de estos
derivan. Es importante que los administradores y lideres de la organizacion se
sensibilicen en relacion a la motivacion y a la satisfaccion laboral de los
empleados, de manera que estas demandas no mermen la calidad de vida de
estos.

Como recomendacion hecha por los autores, que considero importante
hacer mencidn son las siguientes, tomar en cuenta las diferencias individuales en
las preferencias de los empleados sobre las recompensas, en cuanto a las
recompensas psicologicas de reconocimientos de desempefnio y logro, es
importante que los supervisores tengan acceso al entrenamiento de sus

habilidades de gestion interpersonal.

La implementacion de un adecuado sistema de recompensas, se podra
reflejar en un incremento en la motivacion y satisfaccion laboral de los empleados,
mejorando su calidad de vida y reduciendo la rotacién voluntaria en la

organizacion.

5.1 Mi aprendizaje

En la realizacion de este proceso el aprendizaje adquirido es tanto a nivel
personal como profesional, desde la investigacion y busqueda bibliografica de
articulos, libros y tesis en internet en las bases de datos de la Universidad, el
diseno de objetivos generales y especificos, el desarrollo de una metodologia de
trabajo en base a un plan.

De la sensibilizacién que debe existir en las organizaciones en todos los
niveles en base a las necesidades de motivacién y satisfaccion de los empleados
para la mejora de la calidad de vida de los empleados, en un panorama en que las
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organizaciones puedan adoptar modelos como la Responsabilidad Social
Empresarial que permitan un crecimiento tanto externo como interno, que
beneficie a todos sus grupos de interés, siendo estos desde sus empleados,
proveedores, administradores, accionistas y hasta la comunidad donde
desempefa sus actividades.
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