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Funciones Ejecutivas y Motivacion
en equipos de Alto Rendimiento

Erick Samuel Santillan Mirsaydi

Resumen

Las funciones ejecutivas cumplen un papel
fundamental en el desempefio laboral, ya
que su desarrollo fortalece las dindmicas
organizacionales mediante personal mas
capacitado, motivado, y eficiente. Esta in-
vestigacidon, con enfoque metodoldgico
mixto, combina un analisis estadistico de
correlacién entre variables en muestras
relacionadas y un analisis de contenido de
entrevistas a informantes clave. El objetivo
es identificar qué funciones ejecutivas se
relacionan con la motivacién y compren-
der sus implicaciones practicas en el en-
torno laboral. Los resultados encontrados
indican una asociacién significativa entre
la planificacion estratégica y la flexibilidad
cognitiva con la motivacién de seguridad y
de autorrealizacion. A través de los discur-
sos de los participantes, se identifican dina-
micas efectivas que promueven ambientes
laborales donde estas habilidades pueden
desarrollarse, demostrando que la expe-
riencia profesional potencia tanto la moti-
vacién como el rendimiento en equipos de
alto desemperio.

Palabras clave: Funciones ejecutivas, mo-
tivacion, equipos de alto rendimiento, ca-
pacidad de planificacién, flexibilidad cog-
nitiva.

Abstract

Executive functions play a key role in
job performance, as their development
strengthens
through more skilled and efficient person-
nel. This study, based on a mixed-methods
approach, combines a statistical correla-
tion analysis between variables in related
samples with content analysis of inter-
views with key informants. The goal is
to identify which executive functions are
associated with motivation and to under-
stand their practical implications in the
workplace. Findings reveal a significant
relationship between strategic planning
and cognitive flexibility with security and
self-actualization motivation. Participants’
narratives highlight effective dynamics
that foster work environments where

organizational  dynamics

these skills can develop, showing that pro-
fessional experience enhances both moti-
vation and high performance in teams.

Key words: Executive functions, motiva-
tion, high-performance teams, planning
capacity, cognitive flexibility.
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Introduccion

| estudio de la motivacién en las or-

ganizaciones es ampliamente abor-
dado en la literatura. De manera similar,
las funciones ejecutivas y sus resultados
han desarrollado muchas investigaciones
en diferentes rubros. Dentro del contexto
laboral, estos temas adquieren relevancia
pues estan involucrados con el desempe-
no profesional, tanto por entrenamiento
como por desarrollo personal, lo que los
vinculan a los resultados que las organiza-
ciones desean alcanzar.

Por tanto, este proyecto se enfoca en
la relacién entre las funciones ejecutivas
v la motivacion dentro de los equipos de
alto rendimiento en una empresa del sec-
tor energético. Y es que, en contextos tan
exigentes, el desarrollo de estas funciones
no es solo deseable, sino crucial: hablamos
de habilidades como planificar con vision
estratégica, tomar decisiones bajo presion,
adaptarse a escenarios cambiantes y, a ve-
ces, simplemente saber cudndo frenar un
impulso. Son competencias que, lejos de ser
abstractas, se ponen a prueba en el dia a
dia de quienes ocupan estos puestos clave.

Al entender cémo estas funciones
impactan en la motivacion de los miem-
bros de estos equipos e identificar cuales de
estas funciones ejecutivas tienen mejores
resultados en la moti-
vacion es posible de-
terminar las carac-
teristicas del clima
organizacional a
partir de las expe-
riencias de los parti-

cipantes para incrementar sus resultados y
garantizar su bienestar en el proceso.

De tal forma, la justificacion de este
estudio reside en aportar a las empresas
una propuesta que ayude a identificar y
fortalecer funciones ejecutivas que se rela-
cionan con la motivacion de su personal, lo
cual podria tener un impacto en la reduc-
cion del desgaste ocupacional y el aumento
del rendimiento. Al mismo tiempo se busca
proporcionar una contribucién tedrica al
campo de la psicologia organizacional con
un marco de referencia para futuras inves-
tigaciones en esta area.

Las interrogantes de la investiga-
cién son; jcuales son las funciones ejecu-
tivas relacionadas con la motivacion de los
equipos de alto rendimiento?, y ;como se
relacionan las funciones ejecutivas con la
motivacion de los equipos de alto rendi-
miento?

Para dar respuesta es necesario partir
del abordaje tedrico de las variables y esta-
blecer un disefio metodolégico que permi-
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ta trabajar un tema complejo sin olvidar
sus repercusiones humanas en el proceso.

Definicién de las Funciones Ejecutivas

El concepto de funciones ejecutivas co-
menzo6 a consolidarse en el &mbito cienti-
fico durante la década de los anos ochenta,
aludiendo a los procesos cognitivos de con-
trol que regulan la actividad cerebral y per-
miten una conducta adaptativa y orientada
a objetivos. Anderson (2002) describe las
funciones ejecutivas como un paraguas que
engloba un conjunto de procesos interrela-
cionados, esenciales para sintetizar estimu-
losexternos, formular metas, trazar estrate-
gias, y supervisar la ejecucién y evaluacion
de acciones dirigidas a su consecucion.

Segun Santa-Cruz y Rosas (2017),
las funciones ejecutivas comprenden un
conjunto de habilidades que permiten pla-

nificar metas, establecer planes de accion
para alcanzarlas y monitorear su progreso,
al tiempo que se inhiben o regulan pensa-
mientos, conductas y emociones que pu-
dieran interferir con la consecuciéon de los
objetivos propuestos.

Se considera a Alexander Luria,
quien fuera neuropsicélogo y médico ruso
(1980), como el antecesor del concepto de
funciones ejecutivas, por haber propuesto
un estudio de tres unidades funcionales en
el cerebro: alerta-motivacién, originadas
en el sistema limbico del cerebro; recep-
cion, procesamiento y almacenamiento de
la informacion en las areas corticales pos-
trolandicas; y como tercera unidad funcio-
nal, la programacion, control y verificacion
de la actividad, lo cual depende de la activi-
dad de la corteza prefrontal desempenan-
do esta tercera unidad un papel ejecutivo
(Luria, 1980).

11
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Es decir, el concepto de funciones eje-
cutivas se refiere a las capacidades que tie-
ne el ser humano para formular objetivos,
planificar y realizar proyectos refiriéndose
al “funcionamiento ejecutivo” distinguién-
dolo con esto de las funciones cognitivas
que explican el ‘como” de las conductas
humanas.

La Segunda Guerra Mundial trajo
como consecuencia un gran numero de
personas con déficit focales y patologia del
lobulo frontal, lo cual fue estudiado por
Luria (1969), quien relacioné la actividad
de los lobulos prefrontales con la progra-
macion de la conducta motora, inhibicion
de respuestas inmediatas, abstraccion, so-
lucion de problemas, regulacion verbal de
la conducta, reorientacién de la conducta
de acuerdo con las consecuencias conduc-
tuales, integracion temporal de la conduc-
ta, integridad de la personalidad y cons-
ciencia (Ardila y Ostrosky Solis, 2008).

Actualmente, la localizacién del fun-
cionamiento ejecutivo en areas frontales
especificas sigue siendo objeto de
investigacién; no obstan- ~
te, el consenso actual 4
plantea que estas b
funciones son 4

mediadas por redes neuronales dindmicas
y flexibles. Estudios con neuroimagenes
han evidenciado la participacién de regio-
nes corticales y subcorticales posteriores
en el funcionamiento ejecutivo.

Para evaluar estos procesos, se em-
plean comunmente tareas estructuradas
que exigen la aplicacion de habilidades cog-
nitivas especificas. Pruebas como el Wis-
consin Card Sorting Test, la Torre de Hanoi
o la prueba Stroop implican desafios poco
familiares que requieren planificacién y
flexibilidad cognitiva, aunque carecen de
carga emocional. Si bien las funciones eje-
cutivas se apoyan en redes cerebrales dis-
tribuidas, se reconoce a la corteza prefron-
tal como clave en su control y monitoreo.
Ademas, esta regién no solo participa en
funciones como la secuenciacion o inhibi-
cidén, sino que también cumple un rol cen-
tral en la integracién entre la cognicion y
la emocion (Mitchell y Phillips, 2007).

Segun Garcia (2018), la organizacion
fisiologica de la corteza cerebral sigue una
jerarquia donde las areas sensitivas y

motoras forman la base de
esta organizacion corti-
cal, mientras que las
areas con un desa-

e
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rrollo filogenético y ontogenético posterior
sustentan funciones cada vez mas integra-
doras. La corteza prefrontal, situada en el
nivel mas alto de esta jerarquia, desempe-
fia un papel crucial en la representacion y
ejecucion de acciones, siendo una region
de integracion por excelencia. Gracias a
la informacion que recibe y envia virtual-
mente desde todos los sistemas sensoriales
y motores, la corteza prefrontal tiene la ca-
pacidad de orquestar el control ejecutivo.

Rojas-Barahona (2017) destaca la
importancia de las funciones ejecutivas
debido a su capacidad para guiar de ma-
nera voluntaria el comportamiento y el
pensamiento hacia objetivos mentales.
Estas funciones también permiten regular
las emociones y mejorar las habilidades
sociales, incluyendo un mayor sentido de
empatia (p. 86). Un mayor desarrollo de
las funciones ejecutivas se traduce en una
mejor capacidad de pensamiento reflexivo,
control de impulsos, planificacion y logro
de metas, asi como una mayor tolerancia
a la frustracion y capacidad para posponer
gratificaciones.

Motivacion y Alto Rendimiento

En relacion con los estudios sobre el ser
humano, su comportamiento y, en parti-
cular, su motivacion desde la perspectiva
de la investigacion psicolégica surge inevi-
tablemente la pregunta de por qué ocurre
la conducta. Esto se debe a que las accio-
nes o conductas no suceden de manera
espontanea, sino que son causadas tanto
por motivos internos como por incentivos
ambientales.

La motivacion estd relacionada con
las razones que sustentan una conducta.
Estas razones, como sefiala Wong (2000),
pueden ser analizadas en al menos dos ni-
veles: en primer lugar, preguntando por
qué un individuo muestra ciertos compor-
tamientos; en segundo lugar, preguntando
como se llevan a cabo dichos comporta-
mientos. La explicacién de la conducta en




Funciones Ejecutivas y Motivacién en equipos de Alto Ren... ‘

= Erick Samuel Santillan Mirsaydi

términos de los mecanismos motivaciona-
les que abordan el por qué se refiere a la
causa ultima, mientras que la explicacién
en términos del como se refiere a la causa
inmediata.

En un sentido similar, Deckers (2001)
plantea que para estudiar la motivacion es
necesario considerar los cambios en los es-
tados internos y en la conducta observable
de los individuos. Esta variabilidad se re-
fiere a tres aspectos o posibilidades: prime-
ro, tener en cuenta los cambios en las cir-
cunstancias, es decir, las variaciones mo-
mentaneas y situacionales en un individuo
especifico que nos permiten comprender
hasta qué punto un objetivo atrae a ese in-
dividuo; segundo, considerar los cambios
entre diferentes individuos de la misma
especie, es decir, la variacion interindivi-
dual intraespecifica que nos permite iden-
tificar las diferencias individuales; y terce-
ro, considerar los cambios entre individuos
de especies diferentes, lo cual nos permi-
te identificar posibles patrones de com-
portamiento especificos de cada especie.

Palmero et al (2011) explican que las
fuentes de la motivacion se refieren al ori-
gen de los estimulos que activan la conduc-
ta de un individuo. Estas fuentes varian a
lo largo de dos ejes: el interno-externo y el
psicologico-neurofisiologico. En términos
generales, pueden clasificarse en fuentes
internas, relacionadas con procesos indi-
viduales como impulsos, necesidades y es-
tados emocionales, y fuentes ambientales,
vinculadas con los estimulos del entorno.

En otras palabras, el esquema permi-
te separar los determinantes personales
de la motivacion de los ambientales, preci-

sando como cada uno contribuye al inicio,
mantenimiento o cambio de la conducta
en distintos contextos laborales.

Algunos estimulos del entorno pue-
den provocar una respuesta involuntaria
en un individuo, y se observa que la inten-
sidad de la respuesta es proporcional a la
intensidad del estimulo. En estos casos, la
medida en que un individuo se activa re-
presenta la medida en que se siente mo-
tivado (Deckers, 2001). La conducta invo-
luntaria muestra una relacion uniforme
con los estimulos externos. Por otro lado,
en lo que respecta a la conducta volunta-
ria, puede ocurrir de manera inmediata
después de la aparicion de un estimulo ex-
terno o ambiental, o, por el contrario, pue-
de ocurrir después de un cierto periodo,
que puede ser méas o menos prolongado.

También es posible que la conducta
motivada en un individuo surja como res-
puesta a estimulos internos con una carga
psicologica significativa, como los impul-
sos, las necesidades o los deseos. En este
proceso, las influencias del entorno pueden
moldear progresivamente el repertorio de
estimulos que activan dicha conducta. En-
tre estos estimulos internos, las variables
neurofisiolégicas y bioldgicas juegan un
papel relevante, ya que su alteracién puede
desencadenar respuestas motivadas. Por
ejemplo, la disminuciéon de una variable
esencial para el equilibrio del organismo
suele generar una sefal —frecuentemente
percibida como malestar— que impulsa al
individuo a actuar con el fin de restaurar
ese equilibrio. Asi, la conducta motivada se
orienta a aliviar la incomodidad y recupe-
rar el nivel funcional adecuado.

14
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En cuanto a las fuentes internas, Pal-
mero et al (2011) indican que se menciona
la historia genética, la historia personal y
las variables psicoldgicas. La historia gené-
tica se refiere a los efectos que el proceso de
evolucion ha tenido en la especie humana.
La seleccion natural puede haber favoreci-
do la existencia y perpetuacion de ciertos
motivos basicos que estan estrechamente
relacionados con la supervivencia, como
la conducta de evitar o alejarse de ciertos
animales, como las serpientes. Del mismo
modo, ocurre lo contrario con otras mani-
festaciones, como la sonrisa.

Por otro lado, para lograr que estos
factores entren en movimiento dentro de
las empresas, es importante considerar lo
que autores como Zepeda (2016) refieren
al mencionar que motivar implica generar

un cambio de actitud o comportamiento
hacia algo diferente. La motivacién posee
un componente emocional significativo, al
punto de que resulta dificil imaginar a una
persona altamente motivada para empren-
der algo sin experimentar cierto grado de
entusiasmo. Asimismo, se relaciona con
la forma en que administramos nuestra
energia interna y, por tanto, con nuestra
capacidad —ya sea consciente o no— de
decidir hacia dénde orientar nuestra vi-
talidad. Ademds, mantiene una estrecha
conexion con nuestros valores, prejuicios,
percepciones y nivel de autoestima.

De esta manera, se considera que la
motivacion estd estrechamente vinculada
tanto a la supervivencia como al creci-
miento personal. Este crecimiento puede
entenderse como un incremento signifi-

15
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cativo en la probabilidad de que un indi-
viduo alcance sus objetivos, incluyendo
—por supuesto— la supervivencia no solo
en términos bioldgicos, sino también en su
dimension social.

Por lo tanto, la motivacion es un pro-
ceso adaptativo en el que es fundamental
tener en cuenta la presencia de diversos
componentes. Ademas, al ser un proceso,
la motivacion implica dinamismo. Se trata
de un dinamismo funcional cuyo proposito
es aumentar la probabilidad de que el orga-
nismo se adapte a las cambiantes condicio-
nes del entorno.

Por ultimo, es importante definir a
los equipos de alto rendimiento. Zepeda
(2016) plantea que hay una diferencia en-
tre un grupo de personas y un equipo. Las
personas pueden agruparse en situaciones
como viajar juntas en un medio de trans-
porte colectivo, vivir en la misma colonia o
trabajar en la misma empresa.

En una organizacién, se pueden iden-
tificar equipos naturales de trabajo, equipos
de participantes en un proceso y equipos
especiales de planificacién o resolucién de
problemas. Los equipos naturales de trabajo
se definen dentro de la estructura organiza-
tiva, como un departamento, una gerencia
ouna planta. Mientras que los equipos for-
mados con base en procesos estan integra-

¥

dos por personas que colaboran
para ejecutar un procedimiento
especifico, como el equipo de mar-
keting de un producto,

donde participan per- ‘
sonas de areas como
investigacion
\% desarrollo,

programaciéon de la produccion, mercado-
tecnia, investigacion de mercados, ventas,
capacitacién, entre otros. Los equipos de
planificacion o resolucion de problemas se
crean para abordar una situacion especifi-
ca, como el ausentismo laboral, los desper-
dicios en una linea de produccion o la re-
duccion de costos en toda la organizacion.

La proximidad fisica no delimita un
equipo de trabajo, ya que en muchas orga-
nizaciones hay personas que trabajan uno
al lado del otro sin compartir el mismo ob-
jetivo. En contraste, un representante de
ventas que trabaja en un territorio lejano
de la oficina central forma parte del mismo
equipo que su jefe, ya que ambos persiguen
las mismas metas y propositos.

En un equipo de trabajo, cada miem-
bro reconoce que depende de los demas,
al igual que ellos dependen de él. Esta in-
terdependencia es crucial para
la productividad del equipo, .

o

¥
¥
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!

aunqgue no todos los resultados dependen
por igual de la habilidad de los miembros
para coordinarse y trabajar juntos. Por
esta razon, si uno o varios miembros no
aportan los conocimientos y habilidades
necesarios, la productividad del equipo se
ve afectada, lo que puede impedir el logro
de los objetivos propuestos. La interdepen-
dencia de los miembros de un equipo a me-
nudo se convierte en un desafio tanto para
los lideres como para los propios miembros.

Por lo tanto, un equipo de alto rendi-
miento es un grupo que trabaja de manera
coordinada y colaborativa para alcanzar
objetivos comunes, superando las expecta-
tivas habituales a través de la integracion
efectiva de habilidades individuales y co-
lectivas. Su esencia radica en la sinergia, la
conflanza mutua y un compromiso con la
honestidad, lo que permite un desempeno
excepcional y sostenido.

17
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Metodologia

Dado que este tra-
bajo busca ampliar
las perspectivas plan-
teadas por la teoria, se
considera pertinente
abordarlo desde el para-
digma pragmatico, el cual
surge como una alternati-
va a los enfoques tradicionales,

con el propdsito de transfor-

mar la realidad social mediante

una investigacion colaborativa

y participativa, apoyada en enfo-

ques y disenos mixtos.

Hernandez Sampieri (2014, p.

532) menciona que “la meta de la investi-
gacién mixta es utilizar las fortalezas de
ambos tipos de indagacién, combinandolas
y tratando de minimizar sus debilidades
potenciales”. En el caso de este trabajo se
propone un alcance explicativo el cual opta
por el desarrollo del método mixto explo-
ratorio secuencial (Dexplos) el cual define
una investigacion partiendo por lo cuanti-
tativo como primer analisis y después por
lo cualitativo con la intencién de comple-
mentar las inferencias estadisticas (Forni y
De Grande, 2019).

Con respecto a la definicién de la
muestra se articula de la siguiente manera:
para la parte cuantitativa, se implemento
un enfoque de censo, incorporando a los
21 empleados que conforman la poblacién
total de equipos de alto rendimiento y que
poseen una antigliedad de entre 15 y 25
anos. Mientras que para la parte cualita-
tiva se desarrolld un muestreo por conve-

niencia segun los
resultados estad{s-
ticos con el propoé-
sito de asegurar la
maxima representati-
vidad y variedad de la
muestra sin conside-

rar al total de los sujetos.

Sobre los instrumen-

tos, se utilizo una bateria

de pruebas psicométricas para

medir las funciones ejecutivas

y los niveles de motivacion de

los empleados. Las primeras se

midieron a partir del WCST (Wis-

consin Card Sorting Test). Este ins-

trumento es utilizado para medir la

flexibilidad cognitiva, la capacidad de abs-

tracciéon y el manejo de estrategias cogniti-
vas en respuesta a cambios en el entorno.

Para la evaluacion de la motivacion
se utilizé el Cuestionario MbM (Managing
by Motivation), el cual es un instrumento
probado basado en las teorias clasicas de
motivacion de Maslow y Herzberg, que
identifica los factores motivadores en tér-
minos de las necesidades de seguridad, so-
ciales, de autoestima y de autorrealizacién
de un individuo.

Finalmente, el proceso de recoleccién
de datos cualitativos se llevd a cabo me-
diante sesiones virtuales. En este espacio
se aplicaron entrevistas semiestructura-
das, disefiadas para profundizar en la com-
prension de como los empleados perciben
e interactiian con las funciones ejecutivas
y la motivacién en su entorno laboral.

Para el procesamiento de los datos se
emplearon dos programas especializados.
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En primer lugar, se utilizé IBM SPSS para
realizar andlisis estadisticos bivariados;
posteriormente, se recurrio al software
ATLASti 9 para el tratamiento y la codifi-
cacion del material cualitativo.

Andlisis Cuantitativo.
Correlacion Bivariada de WCST y MbM

La correlacion en estadistica es una medi-
da que describe la relacién entre dos o mas
variables. En este caso, como se afectan el
desarrollo de funciones ejecutivas en la
motivacion de los participantes. Este nivel
busca responder a la pregunta sobre coémo
se relacionan las funciones ejecutivas con
la motivacién de los equipos de alto rendi-
miento de una empresa del sector energé-
tico. Asi, con las magnitudes numeéricas de
coeficiente de r? se entiende la naturaleza
que siguen las variables cuando las relacio-
namos en la misma problematica.

Tabla 1
Matriz de Correlaciones entre las variables
de la prueba WCST y MbM.
WCST

#Var 01 02 03 04
05 =73 =72 ~69 .78

MbM | 06 -54 -53 -51 .64
07 -63 .78 -52 .78
08 -57 -62 -51 .70

Nota. La capacidad predictiva porcentual de los co-
eficientes de correlacion se encuentra en el nivel
de significacién al 5% con dos grados de libertad;
el resultado fue de 0.43 para un N de 21, segun lo
resaltado por Wayne (1991).

Todos los resultados en esta parte del
proceso obtuvieron una clasificacion alta
por lo que su indice de significancia de-
muestra la consolidacién de los datos, pues
manifiestan un grado de efectividad con-
forme se acerquen al 1.0 absoluto ya sea
positivo o negativo. (Wayne, 1991)

Se encontraron dos resultados a des-
tacar. El primero fue el de la flexibilidad
cognitiva, pues se encontrd que el coefi-
ciente de correlacion mas elevado fue con
la motivacién que surge de la autoestima
(r*=.78), lo cual gquiere decir que a medida
que aumenta la capacidad de cambio de
pensamiento, aumenta la motivaciéon re-
lacionada con el autoconcepto de cada tra-
bajador. Por lo que se demuestra que para
satisfacer una necesidad de seguridad no
basta con un crecimiento econémico, sino
con la capacidad de adaptabilidad del indi-
viduo hacia el objetivo de transformar su
espacio laboral en un ambiente seguro.

Por otro lado, la funcion ejecutiva
que mostroé la correlacion mas solida con
todas las variables relacionadas con la mo-
tivacion fue el control inhibitorio, especifi-
camente en lo que respecta a la capacidad
de suprimir respuestas automaticas. Esto
sugiere que el fortalecimiento de esta fun-
cion puede influir positivamente en el au-
mento de la motivacion en sus distintas di-
mensiones, al tratarse del Unico indicador
que evidencio una asociacién significativa
y consistente en todo el andlisis.

Si se aumenta la capacidad de plani-
ficacion estratégica, aumenta la sensacion
de seguridad (r*=.78), al igual que el soste-
nimiento de las dindmicas sociales (r’=.64),
esto ultimo repercute en el desarrollo de la
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autoestima (r’=.78) como resultado indivi-
dual y en su conjunto satisface el deseo de
autorrealizacién (r*=.70). Por tanto, el de-
sarrollo de esta funcion es la clave para me-
jorar los resultados, tanto en la motivacién
como en el desempernio de los equipos de
alto rendimiento. Una futura intervencion
0 una estandarizacion de los perfiles debe
priorizar esta capacidad en los integrantes.
No obstante, las otras dos funciones
ejecutivas que obtuvieron una correla-
cién negativa advierten de la importancia
de replicar este estudio con una cantidad
mayor de poblacién, pues sus valores fue-
ron significativos como conjunto por lo
gue una investigacion con mayor recurso
puede potencializar estos valores y aportar
nuevas perspectivas sobre el control cog-
nitivo y sus estrategias en la motivacion.
Finalmente, es importante recordar
que la correlacion no significa causalidad,
pues en un sistema complejo es necesario
considerar el contexto que rodea a la mani-
festacion de estos resultados. Por ende, las
inferencias cuantitativas son el respaldo de
lasobservaciones cualitativasque serealizan
en el segundo momento del andlisis. Mismas
que deberan responder al resto de los obje-
tivos y preguntas, centrando su atencion
en las funciones ejecutivas que ya se com-
probaron que repercuten en la motivacion.

Analisis Cualitativo de Contenido.
Entrevistas a Informantes

El andlisis de contenido es una técnica de
investigacion utilizada en las ciencias so-
ciales para analizar e interpretar el con-
tenido de textos. Su objetivo principal es

identificar patrones, tendencias vy el signi-
ficado profundo de los datos. Este tipo de
estudio pertenece al enfoque cualitativo
de este proyecto y se desarrolld a partir de
las respuestas captadas en las entrevistas a

informantes.
Tabla 2
Representatividad
de la muestra cualitativa
Sujeto | WCST MbM
15 Desemperio moderado | Baja
06 Desempenio alto Alta
21 Desempeno moderado | Alta
13 Desemperio alto Moderada
17 Desemperio moderado | Baja
02 Desempernio moderado | Alta

La muestra fue seleccionada por su capacidad de
brindar explicaciones al problema de investigacion
a partir de un muestreo no probabilistico disefiado
por el investigador cuya guia fueron los resultados
estadisticos del informe cuantitativo.

Las experiencias con las funciones
ejecutivas se repiten en todos los testimo-
nios. Se encontraron 12 cédigos relaciona-
dos con esta variable y su logica de exposi-
cién indica que el trabajo en un equipo de
alto rendimiento se caracteriza por desa-
rrollarse en un contexto de estrés y presion,
del cual derivan experiencias que los par-
ticipantes dividen en externas e internas.

Las primeras se refieren a las situacio-
nes experimentadas por otras personas que
suelen ser compartidas con autoridades vy
supervisores. Dichasexperienciasestan aso-
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ciadas con la planificacion estratégica que
determina prioridades para desarrollar re-
sultados y cumplimiento de objetivos a me-
diano plazo. Una forma de diferenciar este
tipode funcién esatravésdelaproactividad.
Por otro lado, las experiencias inter-
nas son aquellas filtradas por la subjetivi-
dad. Gracias a ellas, es posible relacionar el
tiempo de trabajo en la misma posicion con
la capacidad de andlisis. Un punto en co-
mun en todas las entrevistas fue la planea-
cién basica como una estrategia obligatoria
que les permite a los miembros del equipo
resolver las tareas y actividades diarias.
En cuanto a la percepcion de la mo-
tivacion, también se dividieron en dos los
tipos de factores que afectan esta variable.
El bienestar, el desarrollo profesional y la
integridad de la familia son parte de los in-

ternos. Mientras que los externos se desglo-
san en los codigos relacionados con la con-
vivencia y la interaccién entre miembros
del equipo. Los senalados por los partici-
pantes son: planeacion, retroalimentacion,
organizacion, integracion,
recursos, comunicaciéon y reconocimiento.
Por lo tanto, es favorable centrar la
atencion en los factores externos pues res-
ponden a elementos que pueden ser tra-
bajados con la intencion de contribuir a la
motivacion de los empleados. De tal forma
que la integridad, como elemento de moti-
vacion, esta relacionada con la funcion eje-
cutiva de la planificacién que ayuda a con-
trolar los imprevistos, pero sin la socializa-
cion del trabajo en equipo no funcionaria.
La ultima variable cualitativa fue: re-

socializacion,

flexién de trabajo en equipo. Desde la pers-

Figura 3
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pectiva de los entrevistados, el trabajo en
equipo esta asociado con la motivacion y es
un catalizador de funciones ejecutivas. Por
un lado, es causa del trato cordial, el apoyo
y el acompanamiento. Ademas de que po-
tenciaeldesarrollo profesional y es parte de
los resultados de una buena comunicacion.

Por el otro, al trabajar en equipo se
ponen en préctica la comunicacién efecti-
va, el cumplimiento de la normatividad, el
liderazgo vy la gestion de tiempo se vuelven
funciones clave para el alto rendimiento
en tareas que requieren evaluacion, traba-
jo colaborativo y administracion de funcio-
nesy habilidades del personal. Asi que este
elemento es uno de los méas importantes
para entender el problema de estudio pues
estd presente en el discurso del 100% de la
muestraysemanifestoenmasde15codigos.

Resultados

La integracién de los resultados cuanti-
tativos y cualitativos permite contrastar
y complementar los hallazgos, proporcio-
nando una interpretacion maés precisa de
la relacién entre las variables analizadas.
Asimismo, este enfoque facilita la contex-
tualizacion de los resultados en funciéon de
estudios previos y las definiciones de va-
riables, lo que contribuye a una discusion
mas solida y fundamentada.

Primero, es importante sefalar que
se identificaron dos funciones ejecuti-
vas relacionadas con la motivaciéon de los
equipos de alto rendimiento, pues fueron
las que obtuvieron mayor significancia
estadistica. Los resultados permitieron
establecer una relacién entre determina-

Figura 4
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das funciones ejecutivas y los niveles de
motivacion dentro de estos equipos, pro-
porcionando evidencia empirica sobre los
procesos cognitivos que influyen en el des-
empefo organizacional.

Dichas funciones son la capacidad
de planificacion estratégica, asi como la
flexibilidad cognitiva. Ambas presentan el
valor mas elevado de desviacion estandar
respecto a la media de la distribucion por
lo que se infiere que su presencia es lo sufi-
cientemente representativa como para ge-
nerar un efecto en las variables que miden
la motivacién. Incluso dentro del analisis
cualitativo, los participantes mencionan
con frecuencia este tipo de habilidades
como necesarias para garantizar el éxito
en su trabajo.

Por ejemplo, la capacidad de concep-
tualizacién es referida como la capacidad
de crear, entender y manipular la informa-
cién que respalda la toma de decisiones. En
algunos casos implica el manejo de concep-
tos complejos como el anélisis de mercado,
estudios politicos y tendencias globales.

Para los informantes, miembros de
un equipo de alto rendimiento, esta fun-
cién desempena un papel determinante en
el desempertio de sus labores, ya que influ-
ye directamente en la planificacion estra-
tégica. Estos procesos no solo les permiten
alcanzar mejores resultados, sino que tam-
bién fomentan la proactividad en la ejecu-
cion de sus tareas.

Esta dindmica impacta significativa-
mente la motivacion, dado que un mejor
rendimiento basado en la estrategia forta-
lece la cohesién vy la calidad del trabajo en
equipo. Al compartir, organizar y retroa-

limentar sus experiencias, los miembros
optimizan la ejecucién de sus funciones, lo
que a su vez incrementa sus oportunida-
des de reconocimiento y recompensa.

Laflexibilidad cognitiva tiene dos vias
segun los discursos analizados. El primer
tipo se da en el desarrollo personal, pues el
cambio de equipo, de posicion o categoria
es muy frecuente. Gracias a la adaptacién
se facilita el proceso y se impulsan nuevas
estrategias que derivan en la generacion de
aprendizajes, capacitacion y desarrollo de
habilidades. La segunda acepcién esta pre-
sente en la planeacién basica, pues gracias
a este tipo de gestion los equipos de alto
rendimiento son conscientes de sus ocu-
paciones y cuando surge algun imprevis-
to son capaces de moldear sus actividades
minimizando los riesgos. Asi que esta ca-
racteristica es un elemento primordial en
los niveles mas altos de una organizacion,
por lo que su presencia es una consecuen-
cia natural del contexto de estrés y presion.

Bajo la perspectiva teodrica, estos ha-
llazgos se suscriben a la idea de que un ma-
yor desarrollo de las funciones ejecutivas
se traduce en una mejor capacidad de pen-
samiento reflexivo, control de impulsos,
planificacion y logro de metas, asi como
una mayor tolerancia a la frustracion.

No obstante, las dos funciones ejecu-
tivas mencionadas tienen una correlacién
significativa importante. La capacidad de
planificacion y la flexibilidad cognitiva
depende de las experiencias internas o ex-
ternas, por lo que gracias a su implemen-
tacién se incrementan los resultados en la
motivacion del equipo a partir de la aten-
cion a su necesidad de autoestima.
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Figura 5
Comparacion de la Planeacién, Flexibilidad Cognitiva y Autoestima entre el sujeto 12 y 15
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Para muestra de ello, se ejemplifica
la relacion entre las dos funciones ejecuti-
vas con la autoestima en dos sujetos que se
encuentran en los extremos de la escala. El
sujeto 12 obtuvo resultados favorables en la
prueba de planeacién y un solo error en la
que media su flexibilidad cognitiva, por lo
que obtuvo el resultado mas alto en la varia-
blede autoestima de la segunda prueba. Caso
contrario al sujeto 15, en quien se observa
una diferencia notable en todos los rubros.
Por lo tanto, sus bajos niveles de autoestima
se conectan con la cantidad de errores que
demuestran su poca flexibilidad cognitiva
y resultados deficientes en su planeacion.

Esto ultimo sostiene los argumentos
de Palomero et.al (2011), ya que mas alla del
estimulo se encuentran la evaluaciéon y la
valoracion. Cada vez que se detecta un es-
timulo o una necesidad, el individuo debe

decidir qué hacer. Durante este proceso de
toma de decisiones, y eleccion del objetivo
que se convertird en meta, se produce una
actividad cognitiva que implica evaluar
las posibilidades de lograr un objetivo y
valorar las connotaciones que dicho obje-
tivo tiene para el individuo. Incluyendo los
riesgos de no cumplirlo.

Al interior de la muestra existen un
par de ejemplos destacables sobre este
punto. El sujeto 06 demostré un desem-
peno alto en la prueba WCST, pues obtuvo
una de las mayores cantidades de respues-
ta correctas. Gracias a un buen control
inhibitorio y a su flexibilidad cognitiva
incrementa la calidad en su planificacion
estratégica, lo cual es posible apreciar en
sus respuestas durante la entrevista. Dicho
participante, disefia su planificacién con
base en los proyectos que se le presentan.
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Divide sus niveles de preparacion en basi-
ca y estratégica, con la intencién de apro-
vechar todas las habilidades disponibles
para el cumplimiento de una tarea. Esta
organizacion le permite mantenerse moti-
vado, ya que todos los dias realiza una acti-
vidad que, al final, contribuye al producto
final. Gracias a su capacidad estratégica,
discierne entre los factores de motivacion
y gestiona los externos considerando a su
equipo de trabajo. Un esfuerzo que ha ve-
nido desarrollando durante mas de veinte
anos en la organizacion.

Caso contrario al sujeto 21, quien lo-
gré un desempeno moderado en la prue-
ba de sus funciones ejecutivas, siendo la
eficiencia conceptual su mayor debilidad.
En este ejemplo de la muestra se observa
como la falta de flexibilidad es un factor
determinante en su planeacion, por lo que
su labor se centra en la toma de decisiones
oportunas a la situacién que se presente y
no estratégicamente.

En su discurso, el sujeto 21 mencio-
na que la planificacion es desarrollada a
partir de un software y la mayoria de la
comunicacién entre su equipo es digital.
Este ultimo factor fue uno de los conceptos
mas senalados por el participante en busca
de una mejora. Si bien su nivel en la MbM
fue alto, su principal necesidad descansa
en la seguridad que le otorga este tipo de
roles en la empresa y no por una busqueda
constante de autorrealizacion. Es impor-
tante mencionar que a diferencia del suje-
to 6, este participante lleva dos afios como
miembro de alto rendimiento.

En el andlisis de las experiencias sub-
jetivas vinculadas a la relacion entre las

funciones ejecutivas y la motivacién en
el personal de equipos de alto rendimien-
to, se establecid un sistema de reflexiones
continuas a partir de las respuestas obte-
nidas en entrevistas estructuradas. Del
discurso de los informantes se infiere que
la permanencia prolongada en una misma
organizacién favorece el uso y refinamien-
to de ciertas funciones ejecutivas, ya que
la experiencia acumulada permite aplicar
con mayor eficacia habilidades como la
planificacion, la toma de decisiones o el
control inhibitorio en contextos complejos
del entorno laboral.

En el caso de los equipos de alto ren-
dimiento, esta cualidad resulta recurrente,
yva que la dindmica laboral en ese nivel exi-
ge una trayectoria significativa dentro de
los procesos de la empresa. No obstante,
al igual que ocurre con la motivacion, este
elemento no depende exclusivamente de
factores individuales.

Algunos participantes refieren el im-
pacto que ha tenido la comunicacion de ex-
periencias de otras personas en los alcan-
ces de su trabajo. Por lo tanto, esta inves-
tigacion demuestra que las experiencias
subjetivas presentes en la relacién entre
las funciones ejecutivas y la motivacién se
dividen en dos tipos: externas e internas.
Segun esta clasificacion se toman en cuen-
ta unas funciones ejecutivas y algunas ne-
cesidades de motivacion.

Las experiencias externas estan aso-
ciadas a la planificacion estratégica pues
la guia de los miembros con més anos en
la empresa puede formular una planea-
cién mas compleja y con mas durabilidad.
Ademas, al involucrar una socializacion
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de los procesos en el trabajo se fomenta
la integracion, comunicacion y reconoci-
miento al interior del equipo por lo que las
necesidades de motivacion como la social y
de autorrealizacién son cubiertas en este

ejercicio multidisciplinar.

Por ejemplo, el sujeto 02 obtuvo uno
de los niveles generales mas alto en la
prueba MbM destacando en las areas so-
ciales y la de autorrealizacion, pues en su
discurso destaca el trabajo en equipo como
parte del desarrollo profesional. Conjunta-
mente, sus funciones ejecutivas con mejor
puntaje fueron la flexibilidad cognitiva y el
uso eficiente de estrategias cognitivas.

Por otro lado, el sujeto 15 obtuvo lo
mas bajo en las puntuaciones del MbM,
destacando por su deficiencia en los para-
metros que miden la motivacion social y
de autoestima. En sus respuestas durante
la entrevista, evidencia una dinamica de

trabajo en equipo deficiente, pues sefiala
esta falta de comunicacion y colaboracion
como un elemento determinante en su
motivacion laboral. Durante la prueba de
funciones ejecutivas obtuvo un mayor nu-
mero de errores, lo cual se traduce a una
rigidez cognitiva que no le permite cam-
biar de estrategia y un bajo nivel de con-
ceptualizacién. Esto sugiere que la ausen-
cia de experiencias externas actia como
un limitante en la practica de las funciones
ejecutivas que potencian la motivacion en
los miembros de los equipos de alto rendi-
miento.

En cuanto a la segunda categoria, las
experiencias internas son mas individua-
les v es dificil establecer una generalidad
mas alld del bienestar que involucra la
seguridad personal y el familiar, gracias a
los recursos y recompensas que estas orga-
nizaciones garantizan a sus trabajadores.
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Tras el andlisis de contenido, se identificd
que los participantes asocian este tipo de
experiencias con la capacidad de analisis y
la eficiencia conceptual. Un buen nivel de
comprension sobre su trabajo les permite
prepararse mejor y mantenerse motivados
en el desempeno de sus funciones.

Una muestra de ello es el sujeto 13,
quien obtuvo un desempeiio alto en la
prueba WCST y una motivacién modera-
da en la MbM. Sus areas destacadas fue-
ron la capacidad de conceptualizacion en
la primera, y la seguridad en la segunda.
Esto sugiere que el dominio tedrico de su
labor le proporciona una sensacion de
bienestar que impacta positivamente tan-
to en su vida personal como profesional,
ayudandole a sostener un nivel estable de
motivacion.

No obstante, es importante sefa-
lar que las funciones ejecutivas pueden
entrenarse de manera complementaria.
Habilidades como la planificacién vy la fle-
xibilidad cognitiva, si bien distintas de la

conceptualizacion, pueden potenciarse a
través de procesos de desarrollo personal,
especialmente cuando se vinculan con la
autoestima y la percepcion de autoeficacia.

Otro ejemplo es el del sujeto 17, quien
obtuvo resultados similares a los del sujeto
13, tanto en las pruebas de funciones eje-
cutivas como en las de motivacion. En su
discurso, destaca la importancia de forta-
lecer la capacidad de analisis en todos los
miembros del equipo, ya que esto favorece
la comunicacion vy, con ella, la socializacién
del trabajo. Segun su perspectiva, esta di-
namica impulsa una planificacién mas ro-
busta y eficaz.

En este proceso, elementos como el li-
derazgo, la normatividad, la comunicacién
efectiva y la gestion del tiempo emergen
como subcomponentes clave en el desarro-
llo de las funciones ejecutivas. Estos aspec-
tos, ademas, pueden perfeccionarse con el
tiempo vy a través de la convergencia en-
tre experiencias individuales y colectivas.
Este hallazgo se alinea con lo planteado
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por Zepeda (2016), quien distingue entre
un grupo de personas y un equipo. Mien-
tras que las personas pueden agruparse
circunstancialmente, un equipo se forma
a partir de un objetivo comun compartido
por sus integrantes.

La interdependencia entre los miem-
bros se materializa en la interaccién cons-
tante dentro de un contexto compartido,
donde se movilizan habilidades y moti-
vaciones que permiten ejecutar tareas
siguiendo normas comunes. Lo mas des-
tacable es que se refuerza la idea de que
cada integrante aporta conocimientos y
capacidades que fortalecen al colectivo, en
contraste con visiones mas individualistas
del desempeno profesional.

Conclusiones

Los hallazgos de esta investigacion evi-
dencian que las funciones ejecutivas mas
directamente relacionadas con la motiva-
cion en equipos de alto rendimiento son la
planificacién estratégica y la flexibilidad
cognitiva. A través del analisis estadistico
se determind su presencia en la actividad
profesional de los participantes, mientras
que las entrevistas cualitativas permitie-
ron profundizar en las experiencias que
subyacen a la formacion y expresiéon de
dichas habilidades.

Se identificaron factores tanto in-
ternos como externos que influyen en los
distintos niveles de necesidad motivacio-
nal de los trabajadores. En particular, la
planificacién estratégica se ve fortalecida
por la socializacién dentro del equipo, ya
que las experiencias compartidas permiten

mejorar los procesos de planeacion y pro-
yeccion de resultados.

Por su parte, la flexibilidad cognitiva
fue asociada por los informantes con la
capacitacién continua y con una comuni-
cacion fluida a lo largo de la jerarquia or-
ganizacional. Esto sugiere que el ejercicio
activo de esta funcién se ve potenciado por
entornos laborales que fomentan el apren-
dizaje y el intercambio constante.

Desde esta perspectiva, la relacion
entre funciones ejecutivas y motivacion
no se limita a lo individual, sino que se ma-
nifiesta en la practica colaborativa y en la
experiencia interpersonal. Asi, promover
ambientes laborales donde prevalezca la
cordialidad vy el intercambio social puede
reforzar de forma inmediata habilidades
como la planificacion estratégica. Asimis-
mo, el acceso a oportunidades de capacita-
cion contribuye al desarrollo de la flexibi-
lidad cognitiva, facilitando la adaptacion al
cambio sin que ello implique una pérdida
en la efectividad organizacional.

Estos resultados abren la posibilidad
de disenar intervenciones dirigidas a for-
talecer otras funciones ejecutivas con el
proposito de elevar la motivacion indivi-
dual y colectiva, y de esta forma, enfatizar
el valor social y humano dentro de las or-
ganizaciones.

En resumen, la motivacién en los
equipos de trabajo es un factor esencial
para la productividad vy el éxito organiza-
cional. Aunque esta afirmacion es amplia-
mente aceptada, en la practica son pocas
las estrategias que abordan la motivacion
desde una perspectiva cognitiva o estruc-
tural. Predominan enfoques centrados en
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aspectos actitudinales o sistemas de re-
compensas limitados.

Como aportacion, este estudio sugie-
re que el fortalecimiento de funciones eje-
cutivas especificas —como la planificacion
estratégica y la flexibilidad cognitiva—
puede ofrecer una via complementaria
para comprender y mejorar la motivacién
organizacional, al facilitar procesos clave
como el establecimiento de metas, la adap-
tacion al cambio y la proyeccion efectiva
de resultados.
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