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En mi calidad de director de la Escuela Superior de Guerra
del Ejercito, es un privilegio presentar la edicion nimero 2
del volumen 3 de la revista cientifica de la Escuela
Superior de Guerra del Ejército — Escuela de Postgrado; la
cual representa el esfuerzo conjunto de destacados autores,
revisores y nuestro equipo editorial. En esta nueva
edicion, continuamos nuestro compromiso con la
excelencia académica y la difusion de investigaciones
relevantes que contribuyen al avance del conocimiento en
el campo de las ciencias militares.

La Escuela Superior de Guerra — Escuela de Postgrado
desde su creacion viene trascendiendo en la formacion de
lideres, ofreciendo una educacion contextualizada que
integra tanto el arte como la ciencia militar con la
experiencia operativa. En este sentido, la nueva edicion de
nuestra revista cientifica responde a la demanda de un
medio formal y riguroso para difundir investigaciones,
estudios y analisis que promuevan el conocimiento y
fortalezcan nuestras capacidades estratégicas y operativas.

Esta edicion retine una variedad de articulos que abordan
la amplia gama y profundidad de temas de interés para
nuestra comunidad desde el ambito militar y académico.
Cada uno de estos articulos ha sido cuidadosamente
seleccionado y revisado para asegurar que las
investigaciones aqui presentadas cumplan con los mas
altos estandares de calidad académica, a la vez que
brinden enfoques practicos ante los desafios
contemporaneos. Los autores de estos trabajos son
reconocidos profesionales y académicos, quienes, desde
su vasta experiencia y conocimiento, ofrecen perspectivas
innovadoras que enriquecen la comprension y practica en
JUAN KENNETH VALVERDE VIRHUEZ sus respectivos campos. Ademas, se incluyen propuestas

General de Brigada para mejorar las capacidades de analisis y toma de

Director ESGE-EPG decisiones  estratégicas en  contextos  operativos
cambiantes.

El objetivo de esta revista es promover y difundir semestralmente investigaciones de alta calidad en
el campo de la Seguridad Nacional y las Ciencias Militares. Confiamos en que los contenidos
presentados en esta edicion impulsen el surgimiento de ideas, innovaciones y enfoques diversos que
fortalezcan a nuestra institucion. Asimismo, deseamos que estos trabajos contribuyan
significativamente al desarrollo de una doctrina militar peruana soélida y en sintonia con las
exigencias y desafios del mundo actual. Esta vision busca promover un pensamiento estratégico
adaptado, asi como herramientas y metodologias que faciliten la preparacion y capacidad de
respuesta de nuestras fuerzas armadas ante los complejos escenarios de seguridad y defensa
contemporaneos.

Deseo expresar mi mas sincero agradecimiento a todos quienes han hecho posible esta
nueva edicion: a los autores por su esfuerzo y dedicacion incansable en la elaboracion de sus
trabajos, a los revisores por su minuciosa evaluacion y sus invaluables aportes, y al equipo editorial,
cuyo compromiso y empefo constante permitieron llevar adelante esta publicacion. Sin el aporte y
la colaboraciéon de cada uno de ustedes, esta revista no seria una realidad. En representacion de la
Escuela Superior de Guerra del Ejército del Pertu — Escuela de Postgrado, los invito a descubrir esta
edicion con el mismo entusiasmo y curiosidad con los que fue concebida. A todos nuestros lectores,
les expresamos nuestra gratitud por su continuo respaldo e interés, y los invitamos a explorar a
fondo los contenidos de este nimero. Que este producto cientifico amplie nuestro conocimiento,
enriqueciendo nuestro pensamiento y reforzando nuestra mision de servir a la nacion con
integridad, excelencia y compromiso.
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Resumen

Este articulo tiene como objetivo analizar el concepto de guerra hibrida y la manera de conducir
este tipo de guerra, para desestabilizar un Estado provocando la polarizacion de la sociedad.
Para esta investigacion se utilizd el método hermenéutico interpretativo. Es un tema que se
confunde con varios conceptos ya utilizados en las ciencias militares; por ejemplo, guerra de
cuarta generacion, guerras compuestas, conflictos asimétricos, revolucion en los asuntos
militares, guerra no convencional, guerra no lineal, guerras grises, entre otros. También, hay
autores que sostienen que tampoco es un concepto nuevo. Por ello, es un tema que no es
aceptado por unanimidad y todavia sigue en construccion. En resumen, la guerra hibrida
representa un desafio significativo para la seguridad global en el siglo XXI. La combinacion de
tacticas convencionales e irregulares, junto con las operaciones de influencia, crea un entorno de
conflicto complejo y dindmico.

Palabras claves: guerra; modo hibrido; método.
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Abstract

The objective of this article is to analyze the concept of hybrid warfare and the way of
conducting this type of warfare, in order to destabilize a state by provoking the polarization of
society. The interpretative hermeneutic method was used for this research. It is a subject that is
confused with several concepts already used in the military sciences, such as, for example,
fourth generation warfare, composite warfare, asymmetric conflicts, revolution in military
affairs, unconventional warfare, nonlinear warfare, gray wars, among others. There are also
authors who point out that it is not a new concept either. Therefore, it is a subject that is not
unanimous and is still under construction. In summary, hybrid warfare represents a significant
challenge for global security in the 21st century. The combination of conventional and irregular
tactics, together with influence operations, creates a complex and dynamic conflict environment.

Keywords: war; hybrid way; method.
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Una revision sobre el modo
hibrido de conducir la guerra

Introduccion

La presente investigacion fue pensada como un articulo de revisién sobre la guerra
hibrida. En las ciencias militares, este es un tema muy importante porque se considera que este tipo
de guerra se observa en los principales conflictos armados en la actualidad. De acuerdo con
investigaciones cientificas y académicas, la guerra hibrida es compleja, porque es una mezcla del
empleo de fuerzas convencionales y no convencionales, de actores estatales y no estatales, en la que
se aplican medios cinéticos, no cinéticos y aprovechando los medios tecnoldgicos mas avanzados.
Algunos investigadores abordan que la guerra hibrida siempre existié en los combates y que no es
algo nuevo, aunque ese término surja y el tema sea explorado, en documentos de politicas publicas
¢ investigaciones, a partir del comienzo de los afios 2000. Otros autores dicen que es dificil ubicarla
correctamente dentro del espectro de los conflictos de guerra y paz.

Como criterio de seleccion de fuentes, fueron tomadas revistas indexadas en inglés, desde
2015, que fuesen pertinentes para el logro del articulo y teniendo en consideracion que es un tema
bastante estudiado en ese idioma. Ademas, las palabras clave para la busqueda de la informacion
fueron hybrid war y hybrid warfare. La existencia de articulos cientificos con los dos conceptos
demuestra como esta es una cuestion todavia en construccion.

Segun estudio realizado por Coutinho (2023), después del analisis del marco teorico
existente en las visiones de algunos paises y organizaciones militares, fue posible concluir que el
empleo de amenazas hibridas, métodos hibridos, tacticas y estrategias hibridas constituye un
método de llevar a cabo la guerra, ya que estos términos encuentran refugio en ese marco teorico.
Es decir, el concepto hybrid warfare es adecuado para el tema, mientras que el término guerra
hibrida, o hybrid war, debe ser evitado, debido a que esa no es una nueva tipologia de guerra y el
concepto no encuentra adherencia frente a las mismas referencias.

Asi, este trabajo considero el contenido de todos los articulos cientificos seleccionados
como importantes para la investigacion, con ambos conceptos. Sin embargo, aunque haya referen-
cias con los dos términos, este estudio tuvo en cuenta y fue disefiado con la idea de hybrid warfare
y su traduccion cémo “el modo hibrido de conducir la guerra”, en cuanto un método, y no con la
idea de guerra hibrida o hybrid war, pensada inicialmente. Para Coutinho (2023), en los Estados
Unidos, esa duda conceptual solo fue solucionada en 2018, con la publicacion del nuevo concepto
conjunto para campanas integradas, de acuerdo con el manual Joint Concept for Competing.

Si revisar la literatura es “detectar, consultar y obtener la bibliografia, referencias y otros
materiales que sean utiles para los propositos del estudio” (Sampieri, et al., 2014), ;qué se ha
discutido sobre el modo hibrido de conducir la guerra en los principales articulos cientificos de la
actualidad? Esta es la pregunta de investigacion que el trabajo tuvo como objetivo contestar, con la
intencion de presentar un aporte a las ciencias militares, de acuerdo con la informaciéon disponible.

Metodologia

Se utilizd el método hermenéutico interpretativo, mediante la técnica del analisis
documental, con busqueda bibliografica en revistas cientificas indexadas. La busqueda de las
fuentes se baso en estudios historicos, definiciones anteriores al afio 2007, definiciones de guerra
hibrida basada en la doctrina Gersimov 2012, estudios comprendidos entre el periodo que se estan
desarrollando la Guerra Rusia - Ucrania 2022 y el conflicto Israel-Hamas 2023. Asimismo, se
empled manuales del Ejército de los EE. UU y de la Organizacion del Tratado Atlantico Norte
(OTAN) sobre el empleo de la fuerza en guerra hibrida, guerra simétrica y guerra irregular.
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Discusion

a) Conceptos sobre el modo hibrido de conducir la guerra

La idea de un modo hibrido de conducir la guerra fue utilizada, inicialmente, en relacion
con las acciones de actores no estatales que luchaban contra los gobiernos, siendo acufiada por
William J. Nemeth, un Mayor del Cuerpo de Marines de los EE. UU., en su tesis de maestria de
2002. En aquella oportunidad, la idea fue empleada para describir las tacticas, técnicas y
procedimientos de los rebeldes chechenos contra las fuerzas convencionales rusas (Fabian, 2019).

Este método equivale a una serie de acciones hostiles o medidas en que la fuerza militar
es solo una de las partes, que tienen por objetivo engafiar, socavar, subvertir, influir y desestabilizar
a las sociedades; coaccionar o sustituir a los gobiernos soberanos y perturbar o alterar un orden
regional existente. Asi, segiin el general ruso Gerasimov (2014), “el papel de los medios no
militares ha crecido y en muchos casos ha superado el poder de la fuerza de las armas en su
eficacia” (discurso en la escuela de oficiales de Mosct). El general también aborda los importantes
roles de las fuerzas de operaciones especiales y de la oposicion interna en todo el territorio del
Estado enemigo (Monaghan A. , 2015).

El modo hibrido representa nuevas oportunidades, debido a la globalizacion, a las
comunicaciones masivas de gran parte de la poblacion mundial y a las innovaciones tecnologicas.
Un actor estatal o no estatal puede explotar las opciones de asimetria, guerra limitada o medios y
formas no convencionales, en sincronia con efectos convencionales. Luego, las fuerzas militares
pueden tener un papel significativo o desempefiar un papel secundario, proporcionando suficiente
fuerza en un momento y lugar especificos; de ahi que son, por veces, el elemento menos importante
de una campaiia hibrida (Johnson, 2018).

El hibridismo puede también combinar un poder militar convencional con tacticas de
operaciones de guerrilla, de manera que el beligerante logre sus objetivos politicos por medio del
mantenimiento de un conflicto local. Sin embargo, también hay desventaja, ya que requiere
paciencia y los errores de calculo pueden hacer que las acciones sean ineficaces. Al respecto una
region puede ser susceptible a las acciones hibridas, sin que eso signifique que vayan a tener éxito
(Lanoszka, 2016).

Este modo hibrido es utilizado para intentar captar la complejidad de la guerra del siglo
XXI, que cuenta con diversos actores y con distinciones tradicionales entre los diferentes tipos de
conflicto armado e incluso entre guerra y paz. Por ello, es un tema que dejoé de ser exclusivo para
los estrategas militares e ingreso en el dominio publico mas amplio. Después se convirtié en una
importante preocupacion de seguridad para los gobiernos occidentales (Wither, 2016).

La dificultad para verificar este limite entre guerra y paz es que la condicién para que un
conflicto sea calificado como una guerra implica el uso de la fuerza o la violencia entre dos partes;
no obstante ;cual es grado de fuerza o violencia necesario para que un conflicto sea calificado como
una guerra? Este escenario, en el sentido juridico y politico de la palabra, no es un concepto
cuantitativo. Por ende, aunque haya el articulo 51 de la Carta de las Naciones Unidas, que otorga a
un Estado que es objeto de un ataque armado el derecho a la legitima defensa, es observado que este
documento no especifica el nivel exacto de violencia necesario para que un conflicto cuente como
un ataque armado (Alméng, 2019).

Algunas caracteristicas pueden ser destacadas en este modo hibrido de conducir la guerra.
La primera considera el uso sinérgico de diversos medios en el espectro militar, politico,
econdmico, civil e informativo para explotar las vulnerabilidades del enemigo. La segunda es su
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ambigiiedad, que puede incluir lo que fue tratado sobre la frontera entre la paz y la guerra. La
asimetria es la tercera caracteristica, es decir, la capacidad entre los actores estatales y no estatales
es desigual. En esa cuestion, la ventaja es relativa, ya que los actores no estatales pueden lanzar
ataques por medios ilegales, criminales y terroristas, en cambio los actores estatales estan limitados
por las normas legales para contraatacar. La cuarta caracteristica es la innovacion disruptiva en los
niveles tacticos u operativos, que ayuda a lograr la sorpresa estratégica. Finalmente la quinta
caracteristica es la batalla por la conquista de la poblacion objetivo, por medio de la narrativa, la
percepcion y la superioridad moral (Yan, 2020).

Un término bastante utilizado es el de amenazas hibridas, principalmente en los
documentos y en iniciativas de estrategia de seguridad de los paises occidentales. La OTAN, por
ejemplo, posee una estrategia para contrarrestar las amenazas hibridas y hay un Centro de
Excelencia Europeo para la Lucha contra las Amenazas Hibridas. De igual forma, existe una
Revision Estratégica de Defensa y Seguridad del Reino Unido, de 2015, en que las amenazas
hibridas son clasificadas como un riesgo para la seguridad nacional, asi como son riesgos los
ataques hibridos contra los aliados (Monaghan, 2019).

Por lo tanto, es posible verificar que las peculiaridades del componente militar en este
método incluyen diversas acciones. Estas son las que siguen: (a) la transicion del control estratégico
al control de combate operacional; (b) la transicion de las responsabilidades primarias de combate
a entornos cibernéticos y aéreos; (c) los medios de combate cada vez mas basados en la
robotizacion, y (d) los conceptos de sigilo y el combate a distancia. También implica los aspectos
siguientes: (a) la formacion y el uso de complejos sistemas automatizados; (b) el amplio uso de
armas no letales efectivas; (c) el empleo creciente de grupos de milicias irregulares; (d) el aumento
relacionado de las acciones de combate asimétricas; la participacion de las Fuerzas Especiales, y;
(f) el empleo de la guerra electronica, psicoldgica y de informacion, a través de activos cibernéticos
(Danyk et al., 2017).

b) No hay unanimidad en los conceptos sobre el tema

En la busqueda de una comprension de la guerra contemporanea, hubo un incremento de
la cantidad de nuevos términos y conceptos en relacion con este tema, como guerra de cuarta
generacion, guerras compuestas, conflictos asimétricos, revolucion en los asuntos militares, etc.
Asi, las criticas al modo hibrido de conducir la guerra empezaron a aumentar. La razén es que los
conceptos dan forma a la comprension de la defensa, a las Fuerzas Armadas, a las doctrinas, pero
una interpretacion erréonea de un concepto puede producir un costo muy alto, porque genera
confusion y se interpone en el camino del pensamiento estratégico (Caliskan, 2019).

Este modo hibrido no cambia la naturaleza de la guerra, ya que la violencia sigue siendo
importante, como en cualquier otra forma de guerra, asi como el objetivo es el mismo de cualquier
otro acto de guerra. Sin embargo, la gran cantidad de terminologias, como no convencional, no
lineal, guerras grises, ademas de las otras ya abordadas, refleja las dificultades que siguen teniendo
los estrategas y los académicos para categorizar los complejos conflictos armados del siglo XXI. Si
la red de definiciones es ampliada, el concepto se vuelve demasiado abarcador para ser de alguna
utilidad practica (Wither, 2016).

Otro término utilizado es guerra politica, que es similar, mas no idéntico al modo hibrido.
A veces, son utilizados como sindnimos, puesto que hay una gran superposicion en los instrumentos
y métodos necesarios para cada uno de ellos. El modo hibrido puede apuntar a objetivos militares y
politicos, mientras que la guerra politica apunta directa y exclusivamente a los sistemas politicos y
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a las entidades politicas mas amplias en las que existen. El modo hibrido incluye claramente el uso
de la fuerza militar, mientras que las operaciones militares convencionales solo califican como

guerra politica en la medida en que su intencion sea intimidar para obtener un efecto politico
(Chivvis, 2017).

Las discusiones sobre estos términos no son de facil conciliacion, pero es posible
verificar un linaje del pensamiento estratégico detras de este método. Para Sun Tzu, por ejemplo, el
camino de la guerra es un camino de engafio y cuando se despliegan tropas, aparenta no estarlo. En
adicion, para ¢él, la excelencia ultima no radica en ganar todas las batallas, sino en derrotar al
enemigo sin luchar nunca. Clausewitz, por su parte, plantea que dos de los objetivos de la guerra
son los que siguen: (a) imponer la voluntad al enemigo y (b) dejarlo impotente. Luego, el modo
hibrido de conducir la guerra también posee relacion con el pensamiento de este filosofo (Mumford,
2020).

Con todo eso, el hibridismo no es nada nuevo. También hay varios ejemplos de técnicas
y enfoques hibridos a nivel tactico, operativo y estratégico que se remontan a la guerra del
Peloponeso, en que los combatientes irregulares demostraron ser la pesadilla de numerosos
ejéreitos convencionales. Otros ejércitos, como el Grand Armée de Napoledn y la Wehrmacht de
Hitler, inclusive lucharon para combatir a combatientes irregulares, que atacaban bases logisticas y
lineas de comunicacion vulnerables (Wither, 2016).

Ademas, de acuerdo con el ex jefe de Defensa danés, el General Knud Bartels, que
presidi6 el Comité Militar de la OTAN entre 2012 y 2015, este modo hibrido de conducir la guerra
siempre fue conocido como “guerra”, porque esta se puede llevar a cabo de muchas maneras
diferentes. Este hibridismo es solo una forma de luchar en una guerra, que tiene un proposito
politico. Asi, cuando es definido como se quiere luchar en la guerra, el comandante militar toma la
decision si quiere emplear este método o no. Por lo tanto, es muy relevante estudiar el modo hibrido
ahora, pero no elevarlo a un nuevo tipo de guerra, pues esto es un error (Caliskan, 2019).

¢) Ejemplos sobre el modo hibrido de conducir la guerra

Inicialmente, la deliberacion en torno del modo hibrido de conducir la guerra se
intensifico tras las secuelas de la guerra israeli de 2006, en el Libano, contra el Hezbola, ya que
hubo un aumento de empleo de los ejércitos convencionales luchando contra insurgentes. Estos
podrian ser capaces de realizar tacticas convencionales, de ser apoyados por actores estatales y
realizar actividades delictivas. Las fuerzas militares de los EE. UU., en Irak y Afganistan, también
enfrentaron amenazas y métodos de guerra similares (Schnaufer II, 2017).

En los ultimos afios, en Europa, el modo hibrido gané énfasis tras la invasion de Crimea
por parte de Rusia, en 2014, ademas de su apoyo a la insurgencia en el este de Ucrania. Esto fue
visto por los paises de la Europa Occidental como una nueva amenaza rusa a la seguridad del
continente. Ya para los estrategas rusos, este modo hibrido, en verdad, es un esfuerzo de los EE.
UU. por debilitar y derrocar a gobiernos hostiles, utilizando una variedad de medios cinéticos y no
cinéticos. En Ucrania, segun los rusos, fueron los EE. UU. que emplearon este método, a fines de
2013, para derrocar a un gobierno hostil ¢ instalar un régimen titere en el pais del este europeo
(Charap, 2015).

Por lo tanto, los analistas occidentales de seguridad internacional que afirman que Rusia
recurri6 al modo hibrido de conducir la guerra como una opcion de debilidad, estan equivocados.
En realidad, este método es aplicable en la antigua region soviética porque Rusia pudo aprovechar
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el dominio de la escalada sobre sus vecinos y su mejor conocimiento local. Los agitadores y los
aliados étnicos se vuelven dificiles de controlar una vez que reciben armas y hay el empleo de
esfuerzos de propaganda rusos, incluso entre sus propios publicos internos (Lanoszka, 2016).

Analistas occidentales coinciden que Rusia posee una estrategia, en este tema, facilitada
por la internet, por las herramientas cibernéticas, por las noticias por cable y por las redes sociales,
evitando el empleo de la fuerza militar tradicional e influyendo en las poblaciones de los paises
objetivo. Los efectos de estas operaciones pueden causar dafios al poder y a los intereses de los
otros paises. Crean tensiones no deseadas, debilitando a los aliados y erosionando la fe en la
democracia, de paises con sociedades abiertas y democraticas (Chivvis, 2017).

Con todo eso, la OTAN y la Union Europea (UE) estan trabajando en documentos de
estrategia destinados a fortalecer las capacidades defensivas y prevenir ataques hibridos. Los
documentos de revision de seguridad y defensa nacionales hacen referencia con frecuencia a la
necesidad de abordar las amenazas hibridas, hasta los periodistas han adoptado el concepto para
abordar las tacticas rusas en Ucrania. Consecuentemente, los Estados miembros de la OTAN
invierten en resiliencia y disuasion convencional para contrarrestar las amenazas hibridas
(Giegerich, 2016).

Sin embargo, como se ha abordado, la idea sobre el modo hibrido de conducir la guerra
comenz6 principalmente con actores no estatales que luchaban contra estados y sus métodos. Al
respecto, esto impide que las tacticas recientes de Rusia caigan en esta terminologia porque el
estatus de Rusia como Estado demuestra su reconocimiento internacional. Ademas, la mayoria de
las definiciones de guerra hibrida no incluyen los aspectos informativos, econémicos, sociales y
politicos de la guerra que los Estados pueden aplicar en una escala mucho mayor y con un proposito
muy diferente. Utilizar la terminologia con Rusia cambiaria su significado anterior y el concepto
que originalmente buscaba examinar. En relacion con ello, determinados académicos afirman que
los métodos de Rusia ingresaron en un ambito que nadie definié atn, pero que algunos llaman de
“guerra no lineal” (Schnaufer II, 2017).

Segtin otros analistas de los recientes conflictos, en el modo hibrido de conducir la guerra,
los actores combinan técnicas, capacidades y recursos para lograr sus objetivos. En estos conflictos,
las fuerzas militares también pueden asumir una identidad no estatal. De igual manera, estos
conflictos pueden involucrar a organizaciones extremistas violentas que despliegan capacidades de
armas combinadas (Batyuk, 2017).

Es verificado que es dificil establecer claramente las diferencias conceptuales entre el
pensamiento ruso y el occidental sobre este tema, también por matices lingiiisticas. Asi, hay
términos vagamente definidos que pueden ser exagerados para describir la actividad militar y
politica contemporanea de Rusia. Estos operan en un modelo conceptual diferente de la guerra,
basado en la propia tradicion historica del pais (Suchkov, 2021).

En las doctrinas militares israeli y britanica, el término fue adoptado y es utilizado. El
motivo es que Israel considera este método como uno de guerra social, cuyo objetivo es obtener una
ventaja fisica, mediante la combinacién de tecnologia, organizacion convencional y tacticas no
convencionales, juntamente con una ventaja cognitiva, por la falta de restricciones sociales a las
que deben adherirse las fuerzas estatales convencionales. En la doctrina militar britanica, el modo
hibrido también es definido como un aspecto de la guerra irregular, llevado a cabo por fuerzas
irregulares que tienen acceso a las armas y sistemas mas sofisticados que normalmente utilizan las
fuerzas regulares, con la posibilidad de transformacion y adaptacion a lo largo de una campafia, de
acuerdo con las circunstancias y los recursos (Fabian, 2019).
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El concepto también esta presente en la teoria china de la guerra sin restricciones. En el

libro Unrestricted Warfare de Liang & Xiangsui (1999), son descritos métodos de guerra que
permite a paises enfrentarse a un oponente con tecnologia militar superior. En esta teoria, hay la
prevision de una multitud de medios, tanto militares como no militares, para contraatacar a un

enemigo durante un conflicto. De acuerdo con ella, la primera regla de la guerra sin restricciones es
que no hay reglas, y nada esta prohibido (Wither, 2016).

Conclusiones

El presente trabajo evitd utilizar el término guerra hibrida, aunque sea bastante utilizado
en diversos estudios e investigaciones militares. Se emplea la expresion “modo hibrido de conducir
la guerra”, como traduccién para hybrid warfare. En la actualidad, este método es bastante
abordado en los principales articulos cientificos, en las ciencias militares, pero su definicion todavia
sigue en construccion.

Es importante observar que el propio Manual de Operaciones del Ejército del Pera (2015)
no clasifica la guerra hibrida como un tipo de guerra. Segun este documento, la guerra, por el
escenario, es externa o convencional y guerra interna o no convencional. Por los fines, es
clasificada como de independencia, de conquista, de resistencia, subversiva, etc. Por los medios, se
sefiala como nuclear, bacterioldgica, quimica, electronica, terrestre, naval, aérea, cibernética, etc.
Por la magnitud, puede ser general o total, y también puede ser limitada. Por el derecho
internacional, es dividida como declarada y no declarada.

En resumen, la guerra hibrida representa un desafio significativo para la seguridad global
en el siglo XXI. La combinacion de tacticas convencionales e irregulares, junto con las operaciones
de influencia, creando un entorno de conflicto complejo y dinamico. Es esencial que los Estados y
las organizaciones internacionales desarrollen estrategias efectivas para enfrentar estas amenazas y
proteger la estabilidad global. Es constatado que en la doctrina militar de algunos paises el término
es adoptado y en otros paises no.
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Resumen

En la actualidad, en la era de la innovacion que enfatiza el valor del conocimiento y el desarrollo
tecnoldgico, sigue siendo fundamental el papel del factor humano. Este alcanza su maximo
potencial cuando experimenta satisfaccion en el trabajo. Por lo tanto, es crucial que las
organizaciones promuevan politicas y normativas que fomenten y estimulen el talento de sus
empleados. Las investigaciones muestran que el interés en la satisfaccion laboral se centra en sus
efectos sobre el desempeiio de los empleados, debido a problemas como alta rotacion,
ausentismo, quejas y problemas de salud dentro de las organizaciones. La correcta
implementacion de los factores que influyen en la mejora de la satisfaccion laboral puede
convertirse en herramientas efectivas para impulsar la motivacion. Comprender la importancia
de tener una fuerza laboral satisfecha se traducira en una mayor productividad debido a la
reduccion de los problemas de personal.
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Abstract

In these times of the innovation era that advocates for the value of knowledge and the
development of new technologies, the importance of the human factor prevails. This factor fully
unfolds when job satisfaction is achieved, which is why it's important for organizations to
promote standards and policies that motivate and foster employee talent. Research shows that
interest in job satisfaction tends to focus on its effects on employee performance, due to high
turnover, absenteeism, complaints, and health issues within organizations. Precisely, the proper
implementation of factors that influence improved job satisfaction will result in a set of tools to
directly impact motivation. Understanding the significance of a satisfied workforce will translate
into increased productivity, thanks to minimal personnel issues.

Keywords: Job satisfaction, productivity, organization.
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Relevancia de la satisfaccion laboral
como facilitador de productividad en
las Organizaciones Militares

Introduccion

Actualmente, comprender el comportamiento organizacional ha tomado mayor
relevancia que tiempos precedentes. Una revision del modo de operacion en las organizaciones
propugna tal afirmacién. Por ejemplo, la evaluacion constante de los colaboradores y empleo de
herramientas digitales son factores de productividad. Asimismo, la competencia mundial exige que
los empleados sean mas versatiles y que aprendan a confrontar las variaciones rapidas y las
constantes invenciones en las organizaciones. En sintesis, el comportamiento organizacional
enfrenta muchos desafios y, a su vez, oportunidades de crecimiento.

En el entorno empresarial contemporaneo, la competencia y la globalizacion estan en
constante aumento, lo que hace que el bienestar de los empleados sea mas susceptible a cualquier
cambio en la gestion del talento humano. En este contexto, el aumento de la productividad se
convierte en un objetivo crucial para todas las organizaciones, ya sean publicas o privadas. A pesar
de que las empresas publicas reconocen la importancia del servicio al usuario, a menudo descuidan
la atencion a los problemas que afectan a sus propios empleados. Ademas, se sefiala que las
jerarquias directivas rara vez estan alineadas con las estrategias y prioridades establecidas por el
departamento de recursos humanos, lo que también afecta negativamente a la satisfaccion laboral y,
en ultima instancia, a la productividad de los trabajadores.

Aquellos que forman parte de las organizaciones estan interesados en mejorar la conducta
dentro de ellas. Ya sean gerentes, licenciados, secretarios o auxiliares, todos trabajan en conjunto
con otros individuos, lo que afecta directamente la calidad de vida en los lugares de trabajo. En este
contexto, los directivos deben tener conocimientos basicos sobre el comportamiento organizacional
para mejorar la relacion entre los empleados y la organizacion. Los lideres tienen la responsabilidad
de crear un ambiente donde los individuos se sientan motivados y esto tenga un impacto positivo en
su desempeiio.

En numerosas organizaciones, la satisfaccion laboral no recibe la atencion necesaria; a
menudo, se la considera un gasto en lugar de una inversion en los empleados. Sin embargo, es de
vital importancia; ya que, si todas las organizaciones se comprometieran a ofrecer oportunidades de
desarrollo, los empleados sentirian una mayor motivacion para desempefiar sus funciones con
mayor eficiencia y eficacia. Este enfoque tendria un efecto positivo en la productividad general.

La eficacia del personal es esencial para alcanzar los objetivos organizacionales,
mantener un rendimiento econdmico sélido y asegurar la continuidad a largo plazo de la empresa.
Por lo tanto, la calidad de los recursos humanos, los sistemas de trabajo, las politicas organizativas
y la cultura empresarial son aspectos cruciales para la estabilidad y el progreso continuo.

Por consiguiente, es primordial poner énfasis en la satisfaccion laboral. La finalidad es
asegurar que los empleados se sientan contentos, apreciados y reconocidos por sus labores, ya que
esto tiene un impacto econdmico directo en la productividad.

Siguiendo esta linea de pensamiento, uno de los aspectos mas significativos para el
trabajador es la sensacion de satisfaccion que experimenta al desempefiar sus funciones, asi como
los factores que influyen en su rendimiento. Las teorias humanistas argumentan que el empleado
mas satisfecho es aquel que encuentra una mayor respuesta o cumplimiento de lo esperado en las
necesidades espirituales y colectivas que responden a las exigencias de su trabajo, lo que conduce
a un mayor compromiso con sus tareas y, en consecuencia, al aumento de los niveles de
productividad. Robbins (1998) afirmé que “las organizaciones con empleados mas satisfechos
tienden a ser mas eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos” (p. 4).
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Asi, tomando en cuenta lo expuesto, en este articulo de revision, se analizaran teorias presentadas
por reconocidos investigadores que han llevado a cabo varios estudios sobre el comportamiento

organizacional de los empleados. Se dara especial atencion al desempeifio laboral y los factores que
influyen en su motivacion y rendimiento.

Desarrollo

En la actualidad, el recurso mas preciado para cualquier organizacion es su capital
humano, el cual estd directamente vinculado con el éxito en el logro de los objetivos
organizacionales. Este articulo de revision explora la relevancia de la satisfaccion laboral como un
impulsor clave de la productividad en cualquier empresa. Los lideres deben esforzarse por
comprender los aspectos mas importantes que generan satisfaccion entre sus empleados y, al mismo
tiempo, motivarlos para desempefiarse de manera eficaz, lo que conduce a mayores niveles de
rendimiento y crecimiento para la organizacion. De igual forma, resulta fundamental analizar los
diversos factores y dimensiones que contribuyen a la satisfaccion laboral con el fin de
comprenderla mejor y utilizarla como una herramienta para la mejora continua hacia una mayor
productividad.

Las organizaciones son entidades sociales y dinamicas creadas con el propdsito de
alcanzar metas especificas, y nunca se consideran totalmente completas o finalizadas. Representan
iniciativas humanas que buscan combinar y coordinar el capital humano, asi como los recursos
materiales y financieros, con el fin de lograr objetivos y garantizar su sostenibilidad mediante la
produccion y comercializacion de bienes o servicios. Es por ello que, a lo largo de la historia, el
interés de diversos cientificos en el estudio de la satisfaccion laboral se remonta al inicio de la
psicologia organizacional como disciplina cientifica.

La relacion entre las necesidades de los individuos y las organizaciones es muy grande, la
cual no siempre es cooperativa y satisfactoria; muchas veces es tensa y conflictiva. Por ello, la
caracterizacion de la satisfaccion en el trabajo ha sido tema recurrente de investigacion,
contemplando distintas variables, ya sean de tipo organizacional, funcional o individual, tales como
la remuneracion, la actividad realizada, las relaciones humanas, la seguridad, las condiciones
ambientales, entre otras.

Locke (1976) describi6 la teoria de la discrepancia fundamentado en la idea de que la
satisfaccion de un empleado esta determinada por la diferencia entre lo que espera de su trabajo y
lo que realmente experimenta en el mismo. Segun esta teoria, los empleados comparan
constantemente sus expectativas con su realidad laboral, y la discrepancia entre ambas puede influir
en su nivel de satisfaccion.

Cuando la realidad del trabajo supera las expectativas del empleado, se produce una
discrepancia positiva, lo que significa que el trabajador experimenta una mayor satisfaccion. Por
otro lado, si las expectativas del empleado no se cumplen en el trabajo, se produce una discrepancia
negativa, lo que puede llevar a la insatisfaccion laboral. Por lo tanto, la teoria de la discrepancia
sugiere que la satisfaccion laboral no solo estd determinada por las condiciones objetivas del
trabajo, sino también por las percepciones y expectativas individuales.

Ademas, esta teoria también reconoce que las expectativas de los empleados pueden
cambiar con el tiempo, lo que significa que la satisfaccion laboral no es estatica, sino que puede
variar a lo largo del tiempo en funciéon de como evolucionen las percepciones y las experiencias
laborales del individuo. En resumen, la teoria de la discrepancia sobre la satisfaccion laboral
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proporciona una perspectiva Util para comprender como las diferencias entre las expectativas y la
realidad pueden influir en el nivel de satisfaccion de los empleados en el trabajo.

Por su parte, Quarstein et al. (1992), con su teoria de los eventos situacionales sobre la
satisfaccion laboral, se centraron en la idea de que los eventos especificos que ocurren en el trabajo
pueden tener un impacto significativo en el nivel de satisfaccion de un empleado. Esta teoria
reconoce que la satisfaccion laboral no es estatica, sino que puede fluctuar en respuesta a eventos y
circunstancias cambiantes en el entorno laboral.

Seglin esta teoria, los eventos situacionales pueden ser tanto positivos como negativos y
pueden incluir cambios en la politica de la empresa, reconocimiento por el trabajo realizado,
ascensos, conflictos laborales, entre otros. Los eventos positivos tienden a aumentar la satisfaccion
laboral, mientras que los eventos negativos pueden llevar a la insatisfaccion. Por ejemplo, un
empleado que recibe un incremento de sueldo puede experimentar un aumento en su satisfaccion
laboral, mientras que un empleado que experimenta acoso laboral puede experimentar una
disminucion en su satisfaccion.

Igualmente, la teoria de los eventos situacionales reconoce que la percepcion de un
evento puede variar entre diferentes individuos, lo que significa que un mismo evento puede tener
diferentes efectos en la satisfaccion laboral de diferentes empleados. Por lo tanto, esta teoria destaca
la importancia de considerar el contexto y las circunstancias especificas al estudiar la satisfaccion
laboral de los empleados. En resumen, la teoria de los eventos situacionales proporciona una
perspectiva util para comprender como los eventos especificos en el trabajo pueden influir en la
satisfaccion laboral de los empleados.

Por otro lado, la jerarquia de necesidades de Maslow (1954) es una teoria psicologica que
describe las necesidades humanas en una jerarquia de cinco niveles, que van desde las necesidades
basicas hasta las mas elevadas. De acuerdo con esta teoria, las personas tienen una serie de
necesidades que deben satisfacer en un orden especifico para alcanzar la autorrealizacion. En el
contexto laboral, esta teoria sugiere que las organizaciones pueden influir en la satisfaccion laboral
de los empleados al abordar estas necesidades de manera efectiva.

En el nivel mas bajo de la jerarquia se encuentran las necesidades fisiologicas, como la
comida, el agua, el suefio y el refugio. Una vez que estas necesidades estan satisfechas, las personas
pasan al siguiente nivel: las necesidades de seguridad. Esto incluye la seguridad fisica y emocional,
asi como la estabilidad en el empleo y la proteccion contra el peligro. En el entorno laboral, los
empleados buscan sentirse seguros en su trabajo y tener estabilidad en sus roles y condiciones
laborales.

El tercer nivel de la jerarquia son las necesidades sociales o de afiliacion, que incluyen la
necesidad de amor, pertenencia y relaciones sociales satisfactorias. En el d&mbito laboral, esto se
traduce en la necesidad de relaciones positivas con colegas, la oportunidad de colaborar en equipo
y sentirse parte de una comunidad laboral. Si estas necesidades sociales estan satisfechas, los
empleados pueden avanzar hacia niveles mas altos de la jerarquia, como las necesidades de estima
y autorrealizacion, lo que contribuye a una mayor satisfaccion laboral y motivacion. En resumen, la
jerarquia de necesidades de Maslow proporciona un marco uUtil para comprender como las
organizaciones pueden influir en la satisfaccion laboral abordando las diversas necesidades de sus
empleados en un orden especifico.

También, Ryan y Deci (2000), con su teoria de la autodeterminacion en el trabajo,
propusieron que la satisfaccion laboral y la productividad organizacional estan estrechamente
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ligadas a la satisfaccion de tres necesidades psicologicas fundamentales: (a) autonomia, (b)
competencia y (c¢) relacion con los demas. Para esta teoria, los empleados experimentan un mayor
grado de satisfaccion en el trabajo cuando tienen la oportunidad de tomar decisiones y tener control
sobre su trabajo (autonomia), de desarrollar sus habilidades y sentirse competentes en sus tareas

laborales (competencia) y de establecer relaciones significativas con sus colegas y superiores
(relacion).

La teoria de la autodeterminacion en el trabajo sugiere que cuando las organizaciones
fomentan un entorno laboral que satisface estas necesidades psicoldgicas basicas, los empleados
estan mas motivados, comprometidos y satisfechos en su trabajo. Esto se traduce en una mayor
productividad organizacional, ya que los empleados estan mas dispuestos a esforzarse, a colaborar
con sus colegas y a buscar la excelencia en sus tareas.

Ademas, la teoria de la autodeterminacion en el trabajo destaca la importancia de la
motivacion intrinseca en la satisfaccion laboral y la productividad. Cuando los empleados estan
motivados por el interés y la satisfaccion personal en lugar de por recompensas externas, tienden a
experimentar una mayor satisfaccion en el trabajo y a producir resultados de mayor calidad. En
suma, la teoria de la autodeterminacion en el trabajo ofrece una perspectiva util para entender como
satisfacer las necesidades psicologicas basicas de los empleados puede mejorar tanto su
satisfaccion laboral como la productividad organizacional.

Desde otra vision, Robbins (1998) defini6 que la satisfaccion laboral se concibe como la
percepcion general que tiene un individuo respecto a su trabajo. No obstante, se reconoce que esta
definicion resulta demasiado amplia, ya que el trabajo de una persona abarca mucho mas que
simples tareas como la gestion de documentos, atencion al cliente o conduccion de vehiculos. Los
empleos implican una serie de interacciones entre colegas y superiores, el cumplimiento de
normativas y politicas de la empresa, la adhesion a modelos de rendimiento y, en ocasiones, trabajar
en condiciones que no son las mas adecuadas. El autor identifica tres dimensiones fundamentales
que influyen significativamente en la satisfaccion laboral.

» Trabajo mentalmente desafiante: Los trabajadores prefieren empleos que les permitan
aplicar sus habilidades y que ofrezcan una variedad de tareas, asi como libertad y
retroalimentacion sobre su desempefio, lo que hace que el puesto sea estimulante. Los trabajos
que carecen de desafios resultan poco atractivos y pueden generar desmotivacion; sin
embargo, un desafio excesivo puede llevar a sentimientos de frustracion. En condiciones
donde el desafio es moderado, la mayoria de los empleados experimentaran satisfaccion y
disfrute.

* Recompensas justas: Los empleados buscan una escala salarial y oportunidades de ascenso
que sean equitativas, transparentes y alineadas con sus expectativas. Cuando el salario se
considera justo en relacion con las responsabilidades del trabajo, el nivel de habilidad del
individuo y la estructura salarial de la empresa contribuye a la satisfaccion laboral. Sin
embargo, algunas personas pueden aceptar ganar menos a cambio de trabajar en un area de su
eleccion, en un puesto menos exigente, tener mayor flexibilidad o trabajar menos horas. No
obstante, la clave para la relacion entre el salario y la satisfaccion no radica tanto en la
cantidad absoluta recibida, sino en la percepcion de equidad. Aquellos que perciben que las
decisiones de ascenso se toman de manera honesta e imparcial es probable que experimenten
satisfaccion en sus empleos.

» Condiciones favorables de trabajo: Los trabajadores se interesan por el entorno laboral tanto
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por su comodidad personal como para facilitar un rendimiento éptimo en su trabajo. Estudios
han indicado que los empleados prefieren entornos fisicos que no sean peligrosos o
desagradables. Aspectos como la temperatura, el ruido, la iluminacién y otros factores
ambientales deben mantenerse en niveles adecuados. Ademas, la mayoria de los trabajadores
eligen lugares de trabajo cercanos a sus hogares, en instalaciones limpias y relativamente
actualizadas, con herramientas y equipos adecuados.

» Colegas que brinden apoyo: Los empleados obtienen de su trabajo mas que solo ingresos
y metas profesionales alcanzadas. Para muchos, el trabajo también satisface la necesidad de
interaccion social. Por lo tanto, tener compaiieros de trabajo que brinden apoyo contribuye a
la satisfaccion laboral. Estudios indican que el incremento en la satisfaccion del empleado
esta estrechamente ligado a la actitud benevolente y amistosa del supervisor inmediato, asi
como a su capacidad para reconocer un buen desempefio y escuchar al personal.

Otra propuesta es la de Herzberg (1968), quien presentd la teoria de los dos factores,
también conocida como teoria bifactorial, que aborda tanto la satisfaccion como la motivacion en
el ambito laboral. Segun este enfoque, la motivacion es el impulso que lleva a las personas a
desempefiarse mejor en sus tareas. La investigacion identifica dos factores que influyen en la
motivacion de los trabajadores:

 Factores higiénicos: Se vincula estrechamente con el ambiente de trabajo. Se hace
referencia a los elementos fundamentales para el empleado, como el salario, la seguridad y
la salud ocupacional, el respeto mutuo y los servicios médicos. En caso de que falten alguno
de estos factores motivacionales, podria provocar insatisfaccion laboral y, por lo tanto, un
rendimiento deficiente.

 Factores motivacionales: Se refiere a los elementos asociados con las responsabilidades
asignadas en cada puesto de trabajo. Estos elementos tienen un efecto positivo en los niveles
de productividad y en el mantenimiento de la excelencia en las funciones desempenadas,
tales como tareas estimulantes, oportunidades de desarrollo profesional, reconocimiento por
los logros alcanzados, oportunidades de ascenso, entre otros. La continua presencia de estos
factores sera de gran ayuda para alcanzar la satisfaccion de los individuos.

Vroom (1964) desarroll6 la teoria de las expectativas. Su planteamiento se centra en el
proceso de motivacion en el ambiente laboral. Las personas aceptan que esforzarse en el trabajo
mejorara su productividad. Gracias a esa productividad superior se alcanzaran resultados, y se
conseguira una retribucion. Consecuentemente, esa retribucion sera codiciable y, por ende,
meritoria. Seglin esta teoria, para lograr un buen rendimiento laboral, resulta necesario conservar
tres tipos de relaciones que se dan en todo proceso laboral. La razén es que la omision de alguna de
cllas disminuye la fuerza motivadora hacia el trabajador, afectando, con ello, negativamente su
productividad y eficiencia. Estos tres aspectos son los que siguen:

* Relacion esfuerzo-rendimiento: La dedicacion del empleado debe estar estrechamente
vinculada con la eficiencia que logra a través de su desempefio laboral. En situaciones
opuestas (a pesar de todos los esfuerzos realizados, no puede alcanzar los resultados
deseados), la persona no se sentird motivada para llevar a cabo dicha tarea.

* Relacion rendimiento—refuerzo: En esta instancia, se busca potenciar aiin mas el
rendimiento 6ptimo; es decir, cuanto mas alto sea el nivel de productividad, mayor sera la
compensacion (tanto en cantidad como en calidad, especialmente en proporcion al mérito
reconocido por los empleados).
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* Relacion refuerzo—valor: Este tipo de conexion se refiere a la valoracion que se otorga a la

compensacion del trabajador, ya que posee un significado positivo para ¢l, lo que a su vez
estimula su conducta laboral.

Finalmente, desde la perspectiva de Adams (1963), con su teoria de la equidad, el trato
equitativo influye en la motivacion de los trabajadores o, desde otro angulo, en su desmotivacion.
Por lo general, las personas tienden a compararse con los demads, en otras palabras, a buscar una
referencia en cuanto a como es remunerado su trabajo en comparacién con otros que ocupan el
mismo cargo. Si el resultado de esta comparacion se percibe como justo, es mas probable que los
individuos se sientan motivados; aunque, si se percibe como injusto, es probable que surja el
descontento y la falta de motivacion. Desde la perspectiva de la teoria de la equidad, existen cuatro
grupos de referencia para realizar estas comparaciones:

* Auto interno: Es la vivencia del individuo con posiciones similares dentro de su propia
organizacion.

* Auto externo: Es la experiencia del individuo con roles similares fuera de su entidad laboral.

* Otros-interno: Se trata de conjuntos de personas dentro de la organizacion actual del individuo,
ocupando diferentes roles.

* Otros-externo: Se trata de grupos de individuos en organizaciones distintas a la del individuo en
cuestion, ocupando roles similares.

Otra vision es la McClelland (1961), quien planted la teoria de las tres necesidades. Su propuesta
nos describe como varia la motivacion humana en funcién de las expectativas y objetivos que se
propone cada trabajador dentro de la organizacion. En su investigacion determino tres factores de
motivaciéon como dimensiones:

* Necesidad de logro: Los empleados se fijan metas desafiantes y estan dispuestos a esforzarse,
dedicarse y hacer sacrificios para alcanzarlas. Prefieren recibir retroalimentacion antes, durante y
después de su trabajo, y valoran el reconocimiento individual sobre el trabajo en equipo.

* Necesidad de afiliacion: En esta dimension, se prioriza la colaboracion y el trabajo en equipo. Los
individuos se esfuerzan por ser aceptados por el grupo, favorecen el trabajo en equipo y evitan
establecer metas que impliquen grandes riesgos.

* Necesidad de poder: Los individuos muestran tendencias autoritarias y desean tener control sobre
su entorno. Consideran que el poder se obtiene a través del reconocimiento de los demas, por lo que
tienden a ser competitivos y buscan destacarse sobre los demas.

Conclusiones

La presente investigacion estudio las teorias de ocho renombrados autores que indagaron
para comprender, esclarecer y textualizar la satisfaccion laboral. Ellos desarrollaron ensayos,
examenes, encuestas y comparaciones en los trabajadores para determinar las dimensiones que
afectan la satisfaccion laboral. Este articulo de revisién favorecera en las organizaciones a
comprender los factores que influyen en la satisfaccion laboral de sus empleados, lo cual devendra
en niveles de productividad y desarrollo. Algunas entidades buscan incrementar sus indices de
crecimiento; sin embargo, prestan menor atencion en la relacion persona—organizacion. El presente
articulo de revision proporciona a los directivos y gerentes diversos enfoques para mejorar la
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satisfaccion laboral y muy probablemente disminuir problemas del personal como inasistencias,
renuncias, problemas de salud, quejas y demas, logrando acrecentar el desarrollo de las
instituciones.

Para aplicar la teoria de Robbins en las organizaciones, por ejemplo, se podria cumplir
con el factor de trabajo desafiante mediante la evaluacion de las habilidades y expectativas del
trabajador a fin de definir la asignacion de tareas que sean un reto motivador. Para cumplir con el
factor condiciones favorables del trabajo, se impulsaria a nivel gerencial un estudio de las
condiciones fisicas y ergonomicas de cada ambiente, para mantener en un nivel optimo el
desarrollo de las actividades laborales. Para cumplir el factor colegas que brinden apoyo, se
implantarian actividades deportivas y programas sociales, con el objetivo de lograr una mejor
relacion de confianza entre los compaiieros de trabajo, fortaleciendo los lazos profesionales e
incrementando los niveles de productividad.

En el caso de la teoria de Herzberg, es factible aplicar en las organizaciones al permitir a
los empleados usar sus habilidades y talentos de manera sustancial; crear un ambiente laboral
donde interactiien de manera abierta y transparente; informar verbalmente la retroalimentacion del
desempefio laboral; impulsar programas de reconocimiento de logros por eficiente rendimiento o
meta lograda.

Seglin la teoria de Vroom, para afianzar un buen rendimiento laboral, es indispensable
conservar tres tipos de relaciones que surgen dentro de las organizaciones. Esta teoria se podria
aplicar mediante una encuesta a los trabajadores que determine sus niveles de expectativas y
necesidades a fin de establecer un adecuado nivel de recompensas. Ademas, implementar el
reconocimiento publico a aquellos trabajadores que con su desempeilo sobresaliente contribuyan a
la consecucion de los resultados traza