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Caso Empresarial: ESPACIO Y MERCADEO, S.A. 
 

“El éxito no se logra sólo con cualidades especiales. Es sobre todo un trabajo de 
constancia, de método y de organización”.     

-J.P. Sergent 
 
 

     Espacio y Mercadeo S.A. es una compañía de servicios con más de 15 años de 
experiencia en el mercado colombiano, dedicada a la Operación Logística en punto 
de venta y BTL especializado en retail o mercadeo no tradicional. Ofrecen 
soluciones de alta calidad, con el objetivo de satisfacer las necesidades y 
expectativas de sus clientes, focalizados en el cumplimiento de los objetivos 
comerciales de los clientes. Buscan excelencia en los servicios, basándose en el 
cumplimiento de los requisitos demandados por la norma ISO 9001 y aplicando los 
conceptos de mejora continua en todos los procesos de la empresa. Actualmente 
Espacio y Mercadeo S.A. se encuentra en una etapa en la que los altos ejecutivos 
necesitan proporcionar respuestas gerenciales ajustadas a los cambios y 
transformaciones, o acciones que les permitan poner en práctica una filosofía 
organizacional que motive a los empleados y trabajadores a realizar el mejor 
esfuerzo con la mayor motivación, productividad y felicidad posible para crear un 
buen clima laboral, elemento que va a influir en la construcción, consolidación y 
resultados de las estrategias empresariales. El principal reto y objetivo en este 
momento es definir acciones para reducir efectivamente las tasas de rotación de 
empleados. 

 

Sobre Espacio y Mercadeo, S.A. 

      Espacio y Mercadeo S.A. es una empresa colombiana con 19 años de experiencia en 

operaciones de logística, trade-marketing y mercadeo en puntos de venta. Su gerente general 

es el administrador de Empresas con especialización en mercadeo comercial, Marco Tulio 

Padilla Ramírez. La compañía opera en la Costa Norte, Antioquia, Tolima, Valle, Bogotá, 

Santander y Eje Cafetero. Entre sus principales clientes están Makro Colombia, Homecenter, 

Derco, Ramo, Baby Universe, Super Ricas, Goodgyear, Kellogg’s y Nike. Factura alrededor de 

$7,6 millones de dólares al año y dada la complejidad de su negocio, el mayor activo y recurso 

para su operación es la gente, dependiendo así de su personal. Por esta razón la empresa se 



 
 
 

	

caracteriza por preocuparse por contar con personas calificadas, brindando así oportunidades 

de capacitación, crecimiento profesional y estabilidad.  

     La misión de la compañía es prestar servicios de operación logística en punto de venta y 

BTL o mercado no tradicional, bajo la modalidad de outsoursing, para facilitar a las empresas 

del sector retail y consumo masivo focalizándose en el core de sus negocios. 

     La visión de la compañía es ser reconocidos en el 2020 a nivel nacional como el más 

eficiente outsourcing de Operación Logística y BTL “Trade Marketing” o mercadeo no 

tradicional en punto de venta, para el sector retail y/o consumo masivo. 

 

Actividades principales de Espacio y Mercadeo: 

-Trade marketing: Se encarga de gestionar el acompañamiento en fuerza de ventas en los 

diferentes puntos de ventas en la ciudad y a nivel nacional mejorando la rotación en el punto 

de venta; con su equipo de trabajo (impulsadores , mercaderistas, coordinadores) acelerando 

las ventas mediante el desarrollo de un programa permanente de merchandising promocional 

(implementación de actividades de impulso y mercadeo en diferentes canales de distribución), 

que busca atraer al consumidor en el establecimiento que ayuda a mejorar los indicadores de 

ventas, posicionamiento de marca y decisión de compra del consumidor. 

- Mercadeo compartido: Es un servicio desarrollado para todos los canales de venta de sus 

proveedores, (T.A.T. Independiente y Retail), con cobertura nacional. El objetivo es dinamizar 

la relación comercial y los resultados en cada canal objetivo gracias a la presencia permanente 

de su personal, lo que permite mayor recordación y reconocimiento en el desempeño de los 

portafolios codificados. 



 
 
 

	

- Operación logística en punto de venta: Este servicio generado en el modelo de Outsourcing, 

busca que sus clientes (Cadena y Proveedor), dejen en manos del personal el proceso de 

abastecimiento de los productos que son entregados en cada tienda. 

Liderazgo  

La empresa está liderada actualmente por un Director General, al cual le reporta el gerente de 

operaciones, el gerente financiero y el gerente de recursos humanos. El Director General a su 

vez reporta a los socios y a la junta directiva conformada por 7 personas. El área de recursos 

humanos está confirmada por la gerente y por 3 asistentes cuya responsabilidad es velar por la 

selección, la capitación y la retención de los más de 1000 empleados que soportan la operación 

de la empresa. Esta estructura gerencial no ha cambiado desde la fundación de la empresa y se 

espera que se mantenga así a lo largo del tiempo pues uno de los pilares de la organización es 

la optimización de los recursos y la minimización de los costos.   

Estrategia  

A través de los años, la empresa ha experimentado un fuerte crecimiento. Pasaron de un 

volumen de ventas de treinta mil dólares en el año 2000 a casi 8 millones de dólares en el año 

2019, lo cual es evidencia del éxito que han tenido entre sus clientes, del enorme esfuerzo 

comercial y operacional de la compañía.  La clave del éxito de la organización ha sido siempre 

velar con el cumplimiento y satisfacción de sus clientes excediendo las expectativas.  

Así mismo, para hacer frente a su crecimiento, la organización ha experimentado un 

crecimiento en número de empleados de 25 a más de 1000 en 19 años, con lo cual los procesos 

operativos de selección, capacitación y desarrollo también se han complejizado.   

 



 
 
 

	

El negocio de Espacio y Mercadeo requiere para su operación personal joven, enérgico, no 

necesariamente calificado. Por lo cual el perfil de la gente que suele contratar con jóvenes 

bachilleres o estudiantes, que oscilan en entre los 18 y los 30 años de edad, de bajo nivel 

educativo y su oferta salarial suele ser el salario mínimo más bonificaciones por desempeño. 

La empresa para ser más atractiva su oferta laboral incluye dentro de su compromiso la 

capitación y de desarrollo de los empleados como pilar fundamental de su estrategia y 

compromiso con la comunidad.       

Al momento de contratar a su personal, Espacio y Mercadeo S.A. propone las siguientes 

disposiciones: “Se ofrece estabilidad laboral, con una jornada de lunes a sábado y 

disponibilidad de laborar los dos domingos de quincena, los horarios son de 10:00 am a 7:00 

pm. La asignación salarial es de (cantidad a determinar según el puesto de trabajo) más auxilio 

de transporte y prestaciones sociales, según desempeño a los dos meses se les da bonificación 

por ventas”(1). 

Para mantener la operación de los clientes de grandes superficies como Makro, Homecenter, 

entre otros, ha sido necesario contratar a más de 1,200 empleados. El proceso de selección 

suele tardar tres semanas, sin embargo, dada la complejidad de la operación y del gran número 

de personas que deben contratar, cada vez se toma menos tiempo en seleccionar el personal 

adecuado para el trabajo. Este hecho no necesariamente ha sido un punto positivo en la 

empresa, al contrario, si bien el proceso se ha agilizado por el mayor número de gente a 

contratar, el filtro que se aplica en el proceso de selección es cada vez menos exigente, lo cual 

puede estar contribuyendo al alto índice de rotación de la empresa.  

Desde que la empresa se fundó, fue estructurada con políticas clara y estrictas para la selección 

y retención del personal. El target de rotación fue establecido en un máximo del 5%. La 

(1) https://culturabogota.com/espacio-y-mercadeo/	



 
 
 

	

empresa se esforzó por desarrollar actividades de esparcimiento y motivación tales como 

celebraciones de cumpleaños, día de los niños, navidades, etc. Además, desarrollaron planes 

de capacitación y desarrollo en el cual se entrenaba al personal durante dos meses y 

posteriormente cada seis meses, se evaluaba al personal para proporcionar feedback y apoyar a 

las personas en el mejoramiento de sus debilidades. Se realizaba semestralmente una encuesta 

de clima laboral  con el fin de validar que los empleados se sintieran satisfechos y 

comprometidos.  Por otro lado, la empresa también contaba con programas de reconocimiento 

y bonificaciones para los empleados que tuvieran excelente desempeño en su gestión y para 

aquellos que fueran teniendo mayor permanencia y compromiso con la empresa.  

Contexto actual 

   Actualmente, la empresa Espacio y Mercadeo S.A. presenta un problema de rotación de 

personal. Mensualmente renuncia alrededor del 13% del personal contratado, lo que conduce a 

un enorme esfuerzo por parte del área de recursos humanos, así como mayor inversión por 

parte de la compañía para capacitación de nuevos empleados. Asimismo, se conoce que los 

programas de motivación que se encuentran activos en la empresa son básicos, en el sentido de 

que no se han realizado actualizaciones en cuanto a los programas de bienestar al empleado 

que hoy en día se utilizan para optimizar la producción y el desempeño de los mismos dentro 

de una empresa. Tampoco se han vuelto a realizar encuestas de satisfacción ni se han realizado 

reportes ni análisis para conocer la percepción que tienen los empleados sobre su esquema de 

remuneración, ni sobre su motivación ni clima laboral.  

Según Eliana Murcia Sabogal, directora de talento humano, en Espacio y Mercadeo S.A. se 

han realizado jornadas de bienestar, celebración de fechas especiales y capacitaciones de 

habilidades blandas, sin embargo, la tasa de rotación no ha resultado favorable. 



 
 
 

	

Hoy en día, la mayor fuerza laboral se encuentra dentro de una generación, los denominados 

Millenials, que son la generación nacida entre mediados de los años 1980 y 1990. Este grupo 

de individuos es actualmente caracterizado por su diferencia en comparación a generaciones 

pasadas en cuanto al trace de metas y objetivos de vida y la manera de conseguirlos. Sus 

aspiraciones no son, por lo general, convencionales en cuanto a la búsqueda de una familia y 

una estabilidad financiera, sino que desean una estabilidad emocional y creativa que, a través 

de la libertad, le conduzca a la deseada firmeza financiera para seguir desenvolviéndose como 

individuos, más que llevar a cuestas las riendas de un hogar.  

En general, los empleados que cesan sus actividades dentro de la compañía indican, a través de 

críticas y reseñas públicas, que calificarían a la empresa con un puntaje menor a cuatro (4) 

sobre cinco (5), alegando que, la mayor de las problemáticas de la agrupación es la poca 

oportunidad de crecimiento laboral, así como el poco interés en el bienestar laboral de los 

trabajadores. 

Junta Directiva 

En la última junta directiva de Espacio y Mercadeo en febrero del 2019, los socios se 

preguntaron ¿porque si tenían políticas claras de selección, motivación y retención del 

personal estaban teniendo un índice de rotación mayor al esperado? ¿El departamento de 

recursos humanos estará aplicando correctamente las políticas de la empresa? ¿Se estarán 

analizando y tomando acción frente a los resultados de rotación? ¿se deben hacer cambios en 

el departamento de recursos humanos? 

 

 



 
 
 

	

ANEXO 1 

Mapa de la cobertura de la empresa Espacio y Mercadeo, SA en el territorio colombiano. 

 

Fuente: www.espacioymercadeo.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

	

ANEXO 2 

Evaluaciones de empleados a la empresa Espacio y Mercadeo, SA en redes sociales y páginas 
web de bolsa de empleo. 

 

1. Red social Facebook @espacioymercadeo: 3,4/5 
 

 
 

 
2. Página web de bolsa de empleo Indeed: 4,4/5 

 

 

 

 

3. Página web de bolsa de empleo Computrabajo: 3,99/5 
 

 



 
 
 

	

ANEXO 3 

Índice de rotación de empleados. 

 

 

ANEXO 4 

Bienestar. 

1. Información de las jornadas de bienestar a nivel nacional. 

 

 

 



 
 
 

	

2. Información de la unidad de aprendizaje.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

	

ANEXO 5 

Encuestas a los empleados. 

1. Encuesta de bienestar organizacional  

 
 
 
 



 
 
 

	

 
 



 
 
 

	

 
 

 

 



 
 
 

	

 
2. Encuesta de clima organizacional 

 

 



 
 
 

	

 

 

NOTAS DE ENSEÑANZA 

Caso Empresarial: ESPACIO Y MERCADEO, S.A. 
 

¿Cómo mejorar la motivación de los empleados? 

En los años 50 y 60, el psicólogo empresarial estadounidense Frederick Herzberg comenzó 

a examinar el bienestar y la satisfacción de los empleados. Su propósito era investigar qué 

efecto tiene tu actitud en tu nivel de motivación. Así que les pidió a las personas que 

describieran situaciones laborales en las que se sintieran realmente bien y situaciones en las 

que se sintieran realmente mal. Los resultados mostraron que los factores que afectan su 

satisfacción laboral son muy diferentes cuando se describe una situación buena o mala. 

El trabajo de Herzberg ha tenido una gran influencia en cómo los líderes manejan la 

motivación hoy en día. En su famoso artículo: "Una vez más: ¿Cómo motiva a los 

empleados?" (1969) propuso su teoría de los dos factores. 

Como se mencionó, Herzberg divide los factores motivacionales en dos categorías, a los 

que llama factores de higiene y factores motivadores. Los factores de higiene pueden 

desmotivar o causar insatisfacción si no están presentes, pero rara vez causan satisfacción 

cuando están presentes. Los factores motivadores, por otro lado, a menudo crean satisfacción y 

rara vez son la causa de la insatisfacción. 

Es notable que los factores motivacionales y los factores de higiene no son opuestos entre 

sí. Lo opuesto a la satisfacción no es la insatisfacción, sino la ausencia de satisfacción. Lo 



 
 
 

	

mismo ocurre con la insatisfacción: lo contrario no es la insatisfacción es la ausencia de 

insatisfacción. 

 

 

 

 

 

Imagen	1:	1Los	dos	factores	de	Herzberg.	

Es notable que los factores motivacionales y los factores de higiene no son opuestos entre 

sí. Lo opuesto a la satisfacción no es la insatisfacción, sino la ausencia de satisfacción. Lo 

mismo ocurre con la insatisfacción: lo contrario es la insatisfacción es la ausencia de 

insatisfacción. 	

Ambas listas contienen factores que motivan de diferentes maneras, ya que satisfacen 

necesidades diferentes. Los factores de higiene tienen un objetivo específico, y cuando se 

cumplen, no motivan más, mientras que los factores de motivación son mucho más abiertos. 

Es por esto que también motivan por un período de tiempo más largo.  

Según Herzberg, los factores de higiene son externos en relación con las tareas específicas 

de su empleado. Trabajan solo como motivadores temporales; por ejemplo, un aumento de 

sueldo continuo solo motivará a alguien a esperar el siguiente y nada más. (Sin embargo, el 

salario también puede ser desmotivante, si el empleado lo considera demasiado bajo o bajo en 

(1)	Los dos factores de Herzberg. Recuperado de https://i0.wp.com/seuntriunfador.com/wp-content/uploads/2013/06/los-
dos-factores-de-herzberg.png?w=504 		



 
 
 

	

comparación con el de un colega). Los factores motivacionales funcionan como motivadores 

internos, motivan a largo plazo y son relevantes para el trabajo en sí y para la configuración 

del trabajo. 

Cabe destacar que los dos tipos de factores no se excluyen entre sí y que la administración 

debe esforzarse por cumplir ambos para que sus empleados estén realmente satisfechos con su 

trabajo. Cuando se cumplen los factores de higiene, la creación de más factores no conducirá a 

una mayor motivación. Pero si no se cumplen, pueden causar desmotivación. Es diferente con 

los factores motivacionales: a pesar de que la administración no los cumple todos, sus 

empleados aún pueden estar motivados. 

Una de las ideas quizás más importantes que Herzberg produce a causa de sus estudios 

sobre la satisfacción es la idea de "enriquecimiento del trabajo". El enriquecimiento de trabajo 

consiste en examinar las asignaciones de trabajo individuales del empleado y agregar tareas 

que involucren al empleado. En orden de seguir estos preceptos se debe tomar en cuenta que: 

(1) Un trabajo debe utilizar todo el potencial del compañero de trabajo y proporcionar desafíos 

adecuados y (2) A cada empleado que muestre un potencial creciente debe dársele más 

responsabilidad. 

Si un trabajo no puede diseñarse de una manera que permita utilizar todo el potencial del 

empleado, la gerencia debe considerar contratar otro empleado con menos calificaciones o en 

su caso considerar automatizar el proceso. Si las habilidades de una persona no se explotan 

completamente experimentará problemas motivacionales. 

Inicialmente, para motivar a un empleado, debe comenzar un proceso de dos fases. Primero, 

debe eliminar todas las causas de insatisfacción y luego ayudarles a sentirse satisfechos. 



 
 
 

	

Herzberg llamó a los motivos de insatisfacción factores de higiene. No hay razón para tratar 

de motivar a sus empleados antes de eliminar estos desafíos. Para eliminarlos se debería: 

1. Cambiar malas y destructivas políticas de la empresa. 

2. Proporcionar supervisión eficiente, de apoyo y no invasiva. 

3. Crear y apoyar una cultura respetuosa. 

4. Asegurar que los salarios sean competitivos. 

5. Proporcionar a todos trabajos significativos. 

6. Proporcionar seguridad laboral 

Para crear satisfacción entre sus empleados, dice Herzberg, tiene que trabajar con los factores 

motivadores. Se necesita comenzar el proceso que él llamó "enriquecimiento laboral". Inicia 

con observar las tareas de trabajo de sus empleados y ubicar las áreas donde se puede hacer 

mejor y más satisfactorio, por ejemplo: 

1. Ofertar posibilidad de promociones (ascensos). 

2. Reconocer los aportes de los empleados. 

3. Crear asignaciones de trabajo que coincidan con las habilidades del empleado. 

4. Dar a todos la mayor responsabilidad posible. 

5. Posibilitar el avance dentro en la empresa. 

6. Ofrecer posibilidades de capacitación y desarrollo para que todos puedan ocupar los 

puestos que desean en la empresa. 



 
 
 

	

Combinando los estudios de Herzberg, Maslow y Vroom sobre la motivación de empleados en 

el ambiente laboral, se pueden hallar conceptos o acciones a tomar para lograr dicho fin. 

Algunas de estas son: 

   No esperar para motivar. Los empleados que están satisfechos con su trabajo 

tienen un gran impacto en el crecimiento y el éxito de su empresa. De la misma 

manera, los empleados no comprometidos pueden tener un impacto negativo en la 

capacidad de su organización para convertirse o seguir siendo un líder de la industria. 

De hecho, los expertos estiman que los costos de una fuerza laboral desconectada 

ascienden a billones de dólares. El desarrollo de talento dentro de la empresa y la 

preparación de los empleados para el progreso son formas ideales para prepararse para 

el futuro. A menudo, es más rápido y más efectivo promocionar desde las propias filas 

que buscar nuevos talentos fuera de la organización. 

  Sepa dónde están parados. Determinar si los empleados están motivados y 

comprometidos es el primer paso para llegar a crear el entorno de trabajo ganador. Por 

lo general, los empleados que trabajan con pasión y sienten una conexión profunda con 

la empresa son los que impulsan la innovación, toman más iniciativas, realizan trabajos 

de mayor calidad y hacen avanzar a la organización. Por otro lado, los empleados no 

comprometidos son perjudiciales para la organización porque pueden contaminar al 

resto de su equipo con puntos de vista negativos. Esto no solo reduce la productividad, 

sino que también puede incrementar los niveles de rotación de personal al hacer que 

miembros del equipo se vayan en busca de nuevas oportunidades, incluso miembros 

clave. Identificar a estos empleados y abordar la causa de su infelicidad es 

fundamental. Si las personas activamente desconectadas no pueden o no quieren volver 



 
 
 

	

a energizarse y reenfocarse, puede ser necesario retirarlos de la organización por el 

bien de todo el equipo. El espacio intermedio entre los empleados comprometidos y los 

empleados no comprometidos activamente está reservado para los no comprometidos, 

esencialmente, estas personas están “retiradas”. Al caminar dormidos durante su 

jornada laboral, solo están dedicando tiempo, no energía o pasión, a su trabajo. Como 

resultado, pueden afectar negativamente la productividad y la calidad del trabajo. Es 

por esto que es vital mantener al equipo, especialmente sus mejores empleados. 

Afortunadamente, los que caen en este punto intermedio suelen tener el mejor 

potencial para volver a participar. 

  Reconocer lo que impulsa a los empleados. Teniendo una idea aproximada de a qué 

grupo pertenecen los empleados, es hora de actuar. Crear un entorno en el que los 

empleados sientan que sus contribuciones son parte integral del éxito general de la 

organización puede ser un desafío. De hecho, los principales impulsores del 

compromiso de los empleados suelen ser: 

I. Percibir el interés de la gerencia en el bienestar de los empleados. 

II. Conocer la visión clara de la alta dirección. 

III. Tener un trabajo desafiante. 

IV. Poseer autoridad y confianza para la toma de decisiones. 

V. Oportunidades de avance profesional. 

VI. Hallarse en un entorno de trabajo colaborativo. 

VII. Contar con los recursos para hacer adecuadamente el trabajo. 



 
 
 

	

  Motivar desde adentro hacia afuera. El entusiasmo es algo que debe venir desde 

dentro de cada empleado. Sin embargo, lo que inspira a una persona puede no 

funcionar para otra persona: se debe crear un "entorno laboral ganador" general y 

alentar a los empleados a creer en él. 

  Marcar el tono. Proyectar una actitud positiva sobre la empresa y la vida en general 

puede tener un impacto significativo en la moral. La actitud de los superiores se refleja 

en el resto del personal, por lo que es importante comenzar y terminar cada día con una 

nota positiva. Los simples cumplidos, los saludos entusiastas y una pequeña charla con 

los miembros del equipo pueden ayudar a mantener a los empleados energizados. 

Para marcar el tono se recomienda tomar ciertas acciones como: 

1) Darle a los empleados lo que desean: Ofrecer elogios sinceros, dirigidos. La 

mayoría de las personas pueden sentir cuando un jefe no es sincero u ofrece 

comentarios generales en lugar de comentar sobre un logro específico. Además, se 

debería invertir en programas de reconocimiento de empleados, mantener los 

canales de comunicación abiertos y pagarles un salario justo. 

2) No escatimar en entrenamiento: Las organizaciones que cuentan con programas 

bien establecidos para ayudar a los empleados a desarrollar sus habilidades y que 

trabajan para mantener y fomentar una fuerza laboral diversa y altamente talentosa 

tienen un historial comprobado de éxito empresarial y rentabilidad durante un 

período prolongado de tiempo. Es necesario también fomentar la participación y 

conectarse con los empleados de maneras sencillas pero eficaces, por ejemplo, 

tomarse un tiempo fuera de la jornada laboral para un juego rápido o reproducir 



 
 
 

	

música alegre permitiendo a los empleados un descanso de la rutina diaria, que en 

realidad puede resultar en una mayor productividad. 

3) Darle un giro positivo a las evaluaciones de rendimiento: Muchos jefes confían 

en las revisiones periódicas de desempeño, aumentos y programas de bonificación 

para motivar a su gente. Sin embargo, una revisión de desempeño que 

simplemente detalla lo que un empleado hizo mal o las áreas que necesitan 

mejorar, y si recibirán o no un aumento o bonificación, por lo general no es útil 

para mantenerlos inspirados y energizados. 

Existen otras maneras de medir el desempeño de los empleados y bonificarles por 

ello, manteniéndoles motivados. Una buena manera de poner un énfasis positivo 

en el proceso de revisión del desempeño es pedirles a los empleados que escriban 

una autoevaluación que detalle su impresión del trabajo que han realizado durante 

el año pasado. Otras maneras de volver estas evaluaciones positivas es brindar una 

charla abierta sobre el futuro y las aspiraciones de los empleados, dar críticas 

constructivas y abrir espacios para retroalimentaciones sinceras, sin que los 

trabajadores sientan riesgo alguno de expresarse. 

 Las contribuciones hechas por empleados comprometidos son parte integral del éxito de los 

negocios. Del mismo modo, los empleados no comprometidos pueden tener un impacto 

totalmente opuesto, pero igualmente importante, en el rendimiento de las empresas. Por eso 

vale la pena esforzarse por crear un entorno de trabajo que motive e inspire a los empleados a 

hacer lo mejor posible. En última instancia, cuando los empleados están comprometidos el 

éxito está casi garantizado. 



 
 
 

	

 

Herzberg y los Millennials 

Desarrollar políticas en el lugar de trabajo para abordar la comunicación, los valores éticos y 

los deseos de un trabajo significativo desempeña un papel mucho más importante para motivar 

al trabajador Millennial que las remuneraciones financieras. Esto coincide con la 

categorización de Herzberg de los factores que se relacionan con la motivación. Sin embargo, 

el enfoque contemporáneo en la flexibilidad en el lugar de trabajo es uno que Herzberg solo 

abordó como factor de higiene, por ejemplo, el entorno laboral, y no lo consideró como un 

posible factor motivador. 

Para Daniel T. Bevins, becario de la Eastern Kentucky University, los tres principales 

motivadores de los Millennials son 1) el reconocimiento, 2) el logro y 3) el salario, 

respectivamente. Dicho orden de clasificación se basó en la frecuencia con la que se produjo 

respuesta en la muestra. Pero, después de realizar pruebas estadísticas, encontró que la 

diferencia entre el número de respuestas, incluido el reconocimiento y el rendimiento/salario, 

era estadísticamente diferente, pero la diferencia entre el rendimiento y el salario no. Por lo 

tanto, el rendimiento y el salario podrían intercambiarse en segundo y tercer lugar. Los tres 

principales factores identificados de Herzberg fueron el logro, el reconocimiento y el trabajo 

en sí. Tanto el logro como el reconocimiento ocurrieron en el estudio también. Lo que difería 

era el trabajo en sí y el salario. Posiblemente por la cantidad de tecnología que surge en 

nuestros días y su alto valor en el mercado (Bevins, 2018). 

Asimismo, en su estudio de los tres principales factores de higiene para Millenials incluyen 

reconocimiento y supervisión (relaciones técnicas e interpersonales). Nuevamente, la 



 
 
 

	

diferencia entre el número de respuestas para el reconocimiento y la supervisión (relaciones 

técnicas e interpersonales) es estadísticamente significativa, pero la diferencia entre la 

supervisión (relaciones técnicas e interpersonales) no es estadísticamente diferente, lo que 

sugiere que estos factores pueden intercambiarse. Los tres principales factores de higiene de 

Herzberg fueron la política y la administración de la empresa, la supervisión: técnica y el 

reconocimiento. Los factores que se incluyen en los tres principales factores de higiene son la 

supervisión, la técnica y el reconocimiento. Los factores que diferían eran la política, la 

administración de la empresa y las relaciones interpersonales con un supervisor. El resto de la 

lista de factores de higiene de Herzberg muestra que las relaciones interpersonales, supervisor 

en realidad ocupa el cuarto lugar. En su estudio, la política de la empresa y la administración 

ocupa el sexto lugar. 

Las experiencias con los clientes fueron un factor determinante en el estudio, ya que el tipo de 

contacto con el cliente incidía en el interés frente a un determinado puesto de trabajo en 

compañías determinadas. Quedó claro entonces que los Millennials requieren buenas 

conexiones humanas en orden de motivarse a realizar un determinado trabajo. 

Entonces, a través de su investigación, Bevins pudo aceptar la hipótesis de que el salario es un 

motivador para los Millennials, e identificó un factor adicional de primer nivel, las relaciones 

con los clientes, que no se incluyó en el estudio original de Herzberg. 

La teoría de Herzberg desglosa los factores motivacionales en un nivel más profundo, pero no 

parece mostrar el cuadro completo de cómo retener y motivar a los trabajadores Millennials. 

Muchos de ellos tienen buenos salarios en trabajos que ofrecen mucha autonomía, pero 

todavía se sienten insatisfechos. Es probable que rechacen un trabajo que satisfacía los 



 
 
 

	

factores higiénicos y motivacionales para buscar algo más satisfactorio en sus propios 

términos, a veces ambiguos. 

Si bien la teoría de motivación de Herzberg es aplicable en términos generales para la 

motivación de empleados de diversas generaciones, en el caso de la fuerza laboral heterogénea 

con presencia de Millennials, es necesario considerar aspectos adicionales que podrían 

interferir en su impulso motivador. Algunos de estos factores incidentes pueden ser: 

1) Un mal ajuste cultural, no encajar en la cultura de la empresa puede hacer que los 

trabajos que proporcionan un espacio de oficina cómodo, un buen sueldo y una gran 

cantidad de beneficios para la salud aún se sientan vacíos. La cultura va más allá de lo 

que la gente usa para ir a la oficina o una actividad en la sala de descanso los viernes. 

Para un buen ajuste cultural, es importante que sus valores personales se alineen con 

los valores corporativos de la empresa. Los Millennials necesitan entender el ¿por qué? 

de una empresa y saber que se alinea y es auténtico con sus propios valores personales, 

buscan contribuir a dar forma a un mundo mejor para la posteridad, de una manera 

significativa y en sus propios términos. 

2) Ausencia de un plan para el crecimiento del empleo, de no vislumbrar un espacio 

para la movilidad ascendente en la función actual, puede ser sofocante o hacer que el 

trabajo se convierta en un callejón sin salida. 

3) Desempeñar una carrera por necesidad y no por vocación. La nueva generación 

buscará siempre caminos que le conduzcan a encontrar su lugar y su vocación. 

Permanecer en un trabajo sin ver sentido alguno es una de las causas de renuncia más 

comunes en Millennials. 



 
 
 

	

Motivando a los Millennials hoy en día en una compañía  

La nueva generación, denominada Millennials puede parecer difícil en un ambiente laboral, sin 

embargo, es posible obtener el mejor desarrollo de cada uno si se les motiva de una manera 

correcta, teniendo en cuenta que no todas las generaciones son educadas de la misma manera y 

no todas han tenido acceso a la misma cantidad de información.  

Hoy en día, para motivar a un Millennial se necesita un impulso extra, más allá de los 

programas convencionales, ya que esta nueva generación está convencida de que la libertad 

individual está separada de los preceptos laborales convenidos (Thompson, 2011).  

1) Intentar ser un mentor, más que un jefe o gerente: Teniendo en cuenta las 

características propias del empleado y cómo utilizarlas dentro de la compañía, pero 

también reconociendo que para éste el puesto de trabajo será más atractivo en términos 

de lo que la empresa pueda aportarle al individuo para su crecimiento profesional y 

personal. Se debe invertir en el equipo como personas, no como empleados. Es 

necesario comprender lo que quieren de sus carreras, tanto en sus roles actuales como 

en el futuro. Se debe referir a sus trayectorias profesionales a largo plazo e 

incentivarles a alcanzarlas con entrenamiento y capacitación constante. Los empleados 

no estarán en la compañía para siempre y eso es algo positivo, porque así se puede 

buscar la obtención de lo mejor de ellos mientras se encuentren en la compañía.  

2) Incentivar a alcanzar proyectos transversales: Apoyar los proyectos en paralelo de 

los empleados, que no necesariamente comprendan el 100% de su actividad en la 

empresa. Dichos planes son capaces de despertar una de las características que la 

mayoría de los Millennials posee: la curiosidad. Mediante proyectos paralelos es 

posible obtener mayor aprendizaje y experticia en habilidades que podrían ser de 



 
 
 

	

mucha ayuda en su actividad diaria en la empresa y probablemente hagan que mejore 

su trabajo. Así que celebrar los logros externos de los empleados no está de más.  

Siempre tener en cuenta la opinión de los empleados y crear una especie de subcultura 

que ayude a estimular las relaciones interpersonales entre colegas y a fomentar el 

interés genuino en asistir a una jornada de trabajo, más allá de una remuneración 

económica. 

3) Identificar oportunidades para el crecimiento: Ya que la mayoría de los Millennials 

se preguntan siempre ¿qué habrá después?, o ¿qué sigue ahora? Impulsarles a ser más 

creativos ayudará a que la productividad escale, ya que se creará una necesidad de ir 

más allá de lo que se tiene en frente y los empleados reconocerán que se encuentran en 

un lugar donde sus habilidades son tomadas en cuenta y donde se les estimula a surgir 

gracias a ellas. Se trata más de fomentarles que solicitarles horas extra de trabajo, ya 

que un trabajo no siempre es definido por la cantidad de horas que se utilizaron. 

4) La transparencia: Es también un factor importante pues muchos Millennials desean 

relaciones humanas, más allá de un diseño corporativo, así que buscarán el valor dentro 

de las actividades que realizan y el potencial impacto que podría tener en la calidad de 

vida de otras personas. La transparencia con los empleados en cuanto a las actividades 

de la empresa ayudará a que ellos decodifiquen el sentido de su trabajo. 

5) Adicionalmente, en un artículo publicado por Jenna Goudreau para la revista Forbes, 

se esboza que algunas otras formas de motivar al personal Millennial en una compañía 

son (Goudreau, 2013): 

I. Explicar bien la misión, visión y valores corporativos de la empresa 

II. Priorizar el servicio comunitario que se realiza en la misma 

III. Desarrollar pasos intermedios para la obtención de resultados 



 
 
 

	

IV. Tener títulos en cada puesto, que expresen la importancia y dedicación del 

cargo 

V. Dar incentivos y retroalimentación continua, 

VI. Ofrecer flexibilidad en el área de trabajo 

VII. Brindar educación y desarrollo personal 

VIII. Dar tiempo extra para proyectos personales. 

Si bien se analizan, estas nociones no están lejos de lo propuesto por Herzberg, solo 

adaptadas a la evolución que una nueva generación propone. 

 

¿Por qué es importante entonces motivar a los empleados? 

La motivación de los empleados es una noción que define el entusiasmo personal de cada 

individuo que le impulsa a realizar actividades relacionadas con su trabajo. Existen varias 

razones por las que la motivación de los empleados es importante. Principalmente porque 

permite a la gerencia cumplir con los objetivos de la compañía. Sin un lugar de trabajo 

motivado, las empresas podrían colocarse en una posición muy arriesgada. 

Los empleados motivados pueden llevar a una mayor productividad y permitir que una 

organización alcance los resultados más ambiciosos. Tener un empleado que no está motivado 

representa un desperdicio de tiempo y recursos. 

 

Los empleados quieren sentir que son buenos en su trabajo; buscan retroalimentación cara a 

cara de sus líderes. Esto también debe incluir la crítica constructiva necesaria para abordar los 

problemas y ayudar a los empleados a realizar sus trabajos de manera más efectiva. Si bien 

realizar revisiones formales debe ser parte de la estrategia en curso, las revisiones periódicas y 

las sesiones improvisadas proporcionarán a los empleados los comentarios que necesitan para 

tener éxito. 



 
 
 

	

 

Motivar a los empleados es muy importante para todas las empresas debido a los beneficios 

que aporta a la empresa. Entre dichos beneficios se puede nombrar: 
 

1. Mayor compromiso de los empleados: Cuando los empleados están motivados 

para trabajar, generalmente ponen su mejor esfuerzo en las tareas que se les asignan. 

2. Mejora en la satisfacción de los empleados: Es importante para todas las 

empresas, ya que esto puede llevar a un crecimiento positivo para la empresa. 

3. Desarrollo continuo de los empleados: La motivación puede facilitar que un 

trabajador alcance sus metas personales y puede facilitar el autodesarrollo de un 

individuo. Una vez que el trabajador alcanza algunos objetivos iniciales, se da cuenta 

del vínculo claro entre esfuerzo y resultados, lo que los motivará aún más a continuar 

en un alto nivel. 

4. Mejora en la eficiencia de los empleados: Al no basarse únicamente en sus 

habilidades o calificaciones se debe tener un buen equilibrio entre la capacidad de 

realizar una tarea dada y la voluntad de querer realizar la tarea. Este equilibrio puede 

llevar a un aumento de la productividad y una mejora en la eficiencia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

	

Conclusiones 

  Numerosos estudios indican que una fuerza laboral motivada, comprometida y receptiva es 

principalmente más productiva que un conjunto de empleados no motivados. Si los 

trabajadores se sienten comprometidos, es más factible que trabajen por el bien de la 

compañía, porque experimentan lo que su aporte significa para la firma. Así mismo, estos 

empleados generan constantemente resultados de mayor calidad y, debido a los mínimos 

índices de rotación, le ahorran a su empresa el tiempo y el dinero invertido en los constantes 

esfuerzos del área de recursos humanos. 

 

  Para reducir la tasa de renuncias en la compañía Espacio y Mercadeo S.A. es importante 

tomar en cuenta la efectividad de las medidas de satisfacción al empleado que se están dando, 

así como el nivel de bienestar y libertad que se le proporciona a cada empleado para optimizar 

el desarrollo de sus capacidades y habilidades individuales. Aplicando la teoría de Herzberg, 

es posible decir que la forma de realmente motivar a las personas es haciendo que sus 

insatisfacciones desaparezcan. Para hacer esto, es importante averiguar primero todos los 

factores importantes. En el caso de Espacio y Mercadeo S.A. es factible seguir ciertos pasos 

como: 

1. Trabajar sobre la disminución de burocracia dentro de la organización. 

2. Llevar a cabo las encuestas de satisfacción laboral y de clima organizacional, que 

identifiquen los principales factores de motivación e insatisfacción. 

3. Asegurarse que los jefes actúen como líderes y mentores donde haya una 

supervisión eficaz, de apoyo y acompañamiento. 

4. Crear un ambiente de trabajo donde todos los empleados sean respetados y 

escuchados. 



 
 
 

	

5. Pagar salarios honestos y competitivos respecto a los competidores. 

6. Asegurarse que todos los empleados comprendan el valor e impacto de su trabajo, a 

su vez, que aporten en la definición de sus funciones. 

7. Dar garantías de trabajo para asegurar la estabilidad y el crecimiento laboral. 

8. Aplicar la teoría de Herzberg para eliminar la insatisfacción (factores higiénicos) y 

luego centrarse en motivar la fuerza laboral (factores motivacionales) de manera 

efectiva, adicionando los factores motivacionales complementarios para Millenials, 

siguiendo pasos determinantes como: 

a. Definir propósitos corporativos que se alineen con los valores y propósitos 
individuales de los colaboradores. 

b. Comunicar la misión, visión, valores corporativos y objetivos de la empresa. 

c. Crear condiciones para un buen desempeño. 

d. Apreciar y reconocer los aportes de sus empleados. 

e. Proporcionar a cada equipo la mayor responsabilidad y confianza posible. 

f. Ofrecer oportunidades de crecimiento dentro de la organización basados en 
indicadores claves de desempeño que sean claros, objetivos, medibles y 
equitativos. 

g. Brindar oportunidades de capacitación y desarrollo basados en desempeño. 

h. Definir la distribución poblacional por grupos de edades o generaciones en la 
empresa. 

i. Desarrollar programas de motivación enfocados en las principales 
generaciones. 

j. Realizar evaluaciones de desempeño semestrales; resaltando buen desempeño 
y contribuciones, oportunidades de mejora, planes de acción medibles con 
acompañamiento y seguimiento para asegurar cumplimientos. 



 
 
 

	

Esta implementación será un largo camino en cuanto a las adaptaciones que se deben de hacer 

en la empresa, sin embargo, es la manera de asegurar el bienestar y el compromiso de sus 

empleados a largo plazo, para lograr el nivel de rotación de empleados que sucede 

actualmente. 
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