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Resumen

El presente trabajo de investigacion busca profundizar en el uso de
incentivos monetarios y no monetarios utilizados en las organizaciones con el
fin de modificar conductas, mejorar el desempeiio o entregar valor a una de las
partes mas interesadas en el buen funcionamiento de las organizaciones, los

trabajadores o personal.

Este seminario se encuentra dividido en cuatro capitulos, donde ademas

el capitulo nimero uno cuenta dentro de él con cuatro partes de profundizacion.

En el primer capitulo se introduce el marco teorico dividido en 4
segmentos, la parte uno describe que son las organizaciones, sus tipos y
objetivos; la parte dos profundiza en las teorias de la motivacion mas
estudiadas, buscando cuales son los factores que mueven a las personas a
actuar de diversas maneras; en la parte tres se define qué son las
compensaciones y el rol que cumplen en las organizaciones; finalmente la parte
cuatro describe los tipos de incentivos que se pueden encontrar en las distintas
entidades y que son aplicados en distintas situaciones. La idea principal de
investigar esta teoria consiste en entregar conceptos generales a quienes no se
encuentren familiarizados con temas de recursos humanos en las

organizaciones.



En el segundo capitulo se presentan casos de estudios publicados y
tedricos que buscan retratar el uso de incentivos en tres tipos de
organizaciones, una dedicada a la comercializacion de productos masivos, otro
tipo de organizacion educacional y finalmente estudios en organizaciones de la

salud.

En el capitulo tres se presentan tres casos de organizaciones chilenas
del mismo tipo que las estudiadas en el capitulo dos, con tal de hacer un
contraste entre la teoria y los casos reales del ambiente chileno, estos casos
fueron realizados a través de entrevistas directas con encargados de recursos
humanos o que influian directamente en la entrega de incentivos al personal de

dichas organizaciones.

En el capitulo cuarto se entrega un analisis de los casos presentados,
evaluando la efectividad y relacion con la teoria, para finalmente entregar

propuestas de accion.

Finalmente, se encuentra una pequefia conclusién para este trabajo de

investigacion.



Introduccion

El que una organizacion llegue a ser exitosa esta estrechamente
relacionado con como ésta es capaz de crea valor, ya sea para sus clientes y
usuarios, si nos encontramos pensando en una organizacion con fines de lucro

0 para la sociedad y el medio ambiente si es sin fines de lucro.

Sin embargo, antes de definir cual es la propuesta de valor que se le
entregara al segmento objetivo, el posicionamiento que se desea lograr en este,
la estrategiay el consecuente marketing mix para llegar a ellos, es necesario
contar con el personal adecuado para la organizacion, ya sea desde la parte
técnica, social o personal, y que ademaseste personalse acomode a las

necesidades de la organizacion.

Este trabajo de investigacion busca definir qué se entiende por
organizacion, reconociendo que esta esta conformada por distintos tipos de
personas, con expectativas y razones para trabajar diferentes entre si, cuales
son las teorias relacionadas con las motivaciones y en una mayor medida
cuales son algunas de las teorias de incentivos actuales que buscan que los
integrantes de las organizaciones se cuadren con los objetivos de la

organizacion.

Estas teorias de incentivos estan basicamente enfocadas en la parte

econdmica, pudiendo estar estrechamente relacionada con la estrategia que



una organizaciéon pretende implementar, por ejemplo, si pretende aumentar las

ventas o derechamente la motivacion del personal.

Es en este contexto que el departamento de Recursos Humanos debe
jugar un rol importante en las empresas y organizaciones, con el fin de
determinar cuél sera el personal adecuado para las tareas que cumpla la
organizacion, cuales seran las compensaciones que estos recibiran por su
trabajo y los incentivos necesarios para lograr ciertos objetivos, recordando
siempre que toda implementacion de acciones y decisiones que se tomen en
este departamento deben estar muy relacionadas y alineados con la estrategia

y los objetivos que tiene la organizacion.

Es muy importante destacarque el departamento de recursos humanos
es el encargado de crear ventajas competitivas por medio de la gestion de las
personas, que pueden ser reconocidas como uno, si es que no el mas
importante, de los recursos mas valorable con el que pueden contar las
organizaciones. Asi,las funciones mas reconocidas de este departamento en
relacion a la administracion del personal serian, la Planeacion, Reclutamiento,
el proceso de empleo, el disefio de puestos, la capacitacion o desarrollo, la
evaluacion de desempefio, las comunicaciones, decisiones de compensaciones
y beneficios y finalmente el manejo de las relaciones laborales entre los

integrantes de la organizacion (Bolandher, 2008).



Todas las funciones anteriores deben partir desde la base que el ser
humano es el agente principal que mueve a las organizaciones y que estos
poseen una base de talentos que debe ser administrada, motivada y

recompensada de la mejor manera posible.



Capitulo I: Marco Tedrico

Toda empresa o institucion estad formada por individuos, los cuales
buscan alcanzar multiples y muy diferentes objetivos personales, sin embargo,
como todo conjunto de sistemas, en este caso social, podemos notar que cada
individuo no los alcanza por si solo y esta constantemente relacionandose e
interactuando con otros seres humanos, y es mediante esta interaccion que se

crea la cooperacion, las relaciones y finalmente una organizacion.

Una definicién bastante aceptada acerca de lo que es una organizacion,
seria una al menos parecida a un concepto entendido comouna organizacion es
una union de individuos que se estructuran y cooperan entre si en pos de un

objetivo, el cual no podrian alcanzar de manera individual.

Jonesdefine las organizaciones como “herramientas que utilizan las
personas para coordinar sus acciones con el fin de obtener algo que desean o
valoran, es decir, lograr sus metas”, asi se pone como ejemplo claro de esta
situacion que personas que valoren o deseen seguridad crean organizaciones
como ejércitos o fuerzas policiales o quienes deseen apoyo espiritual crean
iglesias u organizaciones de servicio social. Con esta definicion el autor resalta
el hecho de que estas organizaciones son entes intangibles, a pesar de que

podemos observar los bienes y servicios que se producen.

1 . . . . ~ o . .
Teoria Organizacional, Disefio y cambio en las organizaciones



Otra definicion propuesta seria “dos 0 mas personas que trabajan en
colaboracion y en conjunto dentro de unos limites identificables para alcanzar
una meta u objetivo comun.” (Hodge, Anthony & Gales, 2007), identificando
implicitamente que las organizaciones estan conformadas en primer lugar por

personas (miembros), estos se dividen el trabajo y tienen una meta compartida.

Se pueden considerar cuatro corrientes de estudio con respecto a queé

conforman o qué son las organizaciones, estas corrientes son:

e Escuela de la organizacion cientifica del trabajo, cuyos maximos
exponentes corresponden a los trabajos realizados por Taylor, Fayol
y Max Weber.

e Escuela de las relaciones humanas, iniciado con los trabajo de Elton
Mayo.

e Escuela de los recursos humanos, cuyo primer autor aceptado es
Douglas MacGregor, formando parte de este grupo también
Maslow,Herzberg, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chris Argyris, entre
otros.

e Finalmente, la escuela de los sistemas, detallada de mejor manera en
la teoria general de sistemas (TGS), pudiendo llegar incluso a ser

explicada de forma matematica.

2 , . o . o . soee
Teorias organizacionales y administracidn, enfoque critico
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La principal diferencia entre las escuelas de pensamiento humanista y la
de enfoque mecanicista es que focaliza la atencién en el ser humano, es decir,

este es el eje principal de las organizaciones.

Segun la dltima de estas escuelas, la teoria organizacional también
queda inmersa en otra teoria ampliamente estudiada, la Teoria de Sistemas?®,
donde la estructura y las interrelaciones o interdependencia entre las partes
refuerzan la idea principal de colaboracion. Asi, el enfoque sistémico plantea la
idea de que las organizaciones se componen de partes que interactian para
alcanzar las metas organizativas, siendo poseedoras a su vez de dos
caracteristicas distintivas el holismo (cambios en una parte del sistema afectan
a todo este) y la sinergia (la interaccion de las partes es mayor que el efecto de
sus partes trabajando por separado), por lo que las organizaciones podrian

considerarse un tipo de sistema social.

* Anexo 3
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Figura N° 1: Teoria General de Sistemas. Fuente: Teorias organizacionales y administracion, enfoque critico. Davila,
Carlos. 2° edicion. Mc Graw Hill. 2001.

En el sentido anterior es que existen diferentes tipos de organizaciones
dependiendo de sus objetivos, miembros, estructura interna, etc. Katz y Kahn
reconocen cuatro tipos principales de organizaciones: productivas (0

econémicas), de mantenimiento, de adaptacién y administrativas o politicas.*

Con su extenso trabajo de investigacion de teorias organizacionales
(Davila,2001), un concepto mas resumido de organizacion seria un ente social
(de creacion humana), creado intencionalmente, orientado hacia objetivos
mediante trabajo humano y recursos materiales, que poseen caracteristicas de

ser dindmicas, sistemas abiertos, conflictivas y complejas”.

Ademas deberian poseer una estructura interna estratificada de poder y

control, divisibn de trabajo, objetivos, una cultura propia, capacidad de

4 .z . , . . . s .
Introduccidn a la psicologia social. Lecturas sobre organizacion, pag. 42-43.
5
Anexo 2
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aprendizaje, una ideologia organizacional, racionalidad y aun asi no excluir

componentes de “irracionalidad”®.

Dentro del marco de organizaciones encargadas de la produccién de
bienes y servicios u empresariales, el termino organizacién y direccion o
administracion estan estrechamente relacionados, asi, el objetivo principal de
estas organizaciones es la creacion de valor econémico, llevado a cabo en el
proceso que contempla 3 etapas: la entrada de recursos (materia prima, dinero,
RRHH, etc.), la conversion (maquinaria, habilidades y capacidades humanas,
etc.) y la salida (producto terminado, servicios, dividendos, valor para
stakeholders, etc.), todos estos siendo afectados por el ambiente en el que

opera la empresa.
Algunas de las razones por las que existen las organizaciones serian para’:

e Aumentar la especializacion y la division de la mano de obra
e Utilizar tecnologia de gran escala (economias de escala)

e Administrar el ambiente externo

e Economizar costos de transaccion

e Ejercer poder y control

6
Anexo 3

7 ’ o .z s
Teoria de la Organizacidén, un enfoque estratégico.
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Aun asi existen diferentes tipos de organizaciones que son consideradas
como sistemas sociales abiertos que cuentan con algunas caracteristicas

definidas® como:

1) Debido a que estan conformados por eventos 0 acontecimientos y no por
partes fisicas, no cuentan con limitaciones de amplitud.
2) Para mantenerse funcionando y atraer personas necesitan o0 requieren

Motivacion.

Entre otras, sin embargo, los elementos comunes mas importantes en las

organizaciones son: las personas y el trabajo.

Del primero, son sus interacciones y trabajo en conjunto lo que conforma
a las organizaciones, reconociendo que estas se encuentran en constante
cambio. Estas interacciones pueden ser consideradas en niveles individuales,
entre individuos y la organizacién, entre organizaciones y finalmente entre las

organizaciones y el ambiente externo.

Con respecto al elemento del trabajo, los recursos toman un rol
preponderante, ya sean recursos humanos, no humanos 0 conceptuales,

influyendo de manera significativa en la eficiencia de la organizacion.

8 . , . . . T . .y . . ~
Psicologia Social de las organizaciones; Analisis de la motivacidn, incentivos y desempefio en dos
empresas chilenas.
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Las personas son capaces de ofrecer a las organizaciones, con el fin de
alcanzar los objetivos del trabajo, habilidades para hacer (realizar tareas), influir

(liderazgo) o para utilizar conceptos.

Finalmente, es importante reconocer que las organizaciones contienen
subsistemas internos y a la vez son parte de un sistema ambiental externo®.
Dentro de los subsistemas encontramos los objetivos y valores (Cultura,
Filosofia, Objetivos Generales, Objetivos de grupo, Objetivos individuales),
subsistema técnico (conocimiento, técnicas, instalaciones, equipos), subsistema
psicosocial (RRHH, actitudes, percepciones, motivacion, dinamica de grupo,
liderazgo, comunicacion, relaciones interpersonales), el subsistema estructural
(tareas, flujo de trabajo, grupos de trabajo, autoridad, flujo de informacion,
procedimiento, reglas) y el sistema administrativo (fijacion de objetivos,

planeacién, integracion, organizacion, direccion y control).

° Fuente: Administracion en las organizaciones. Fremont E. Kast & James E. Rosenzweig.

15
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Figura N° 2: Sistemas Externos e Internos de las Organizaciones. Fuente: Analisis de la motivacion, incentivos y desempefio en dos
empresas chilenas. Guzman, Pilar & Olave, Soledad. Seminario de Titulo. Universidad de Chile, 2004.

Una vez definido los parametros de las organizaciones y en el marco de
la investigacion de este proyecto, se vuelve a repetir el concepto de que las
organizaciones estan conformadas por personas, asi, el departamento de
Recursos Humanos puede ser un factor que permita aumentar el rendimiento,

motivacion y compromiso de los individuos para con su organizacion.
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La RAE define la palabra motivar como: “disponer del animo de alguien
con el fin de que proceda de un determinado modo”, y también a la motivacion
como la “causa o razdén que mueve para algo”. Dado esto se puede concluir que
la motivacién es una parte importantisima en las que las organizaciones pueden
influir con el fin de alcanzar los objetivos que se plantean permitiendo que los

trabajadores alcancen un mejor desempenio.

Es de extrema importancia considerar que para que una tarea ejercida
por el individuo en la organizacion sea satisfactoria es necesario que tanto la
motivacion como el conocimiento y habilidades técnicas se encuentren en el
mejor nivel posible. Es decir, estos dos puntos deben encontrarse en
concordancia, no sirve tener individuos motivados, pero que estos no posean

los conocimientos necesarios para la tarea asignada y viceversa.

Se puede reconocer que a las teorias motivacionales han adquirido
notoriedad a partir de la segunda mitad del siglo XX, donde las personas como
entes individuales han pasado a ganar mayor importancia dentro de las
organizaciones, entendiéndose que ellos, como ya se ha mencionado
anteriormente pueden ser fuente de ventajas competitivas, mas aun si su

motivacion aumenta el desempefio global organizacional e individual.

10 . . . . . .z . .z o
Motivacion laboral y compensaciones: una investigacidn de orientacion tedrica.
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A pesar de que el concepto de motivacion puede ser entendido y
analizado desde distintas areas de estudio, como por ejemplo la filosofia y la
psicologia, incluyendo teorias psicoanaliticas, la orientaciébn cognitiva-
conductual de la motivacion es una de las miradas que permite entender de
mejor manera a la motivacion, de hecho puede ser definida como “una causa
hipotética de conducta inducida por las condiciones ambientales o que se
puede inferir de las expresiones conductuales, fisiologicas y de auto-informe”
(Reeve, 1994, p.12), reforzando nuevamente la idea que las motivaciones

modifican las conductas y el desempefio de los individuos.

Muchas de los modelos de los modelos planteados por distintos autores
muestran el proceso de motivacidbn como una secuencia de pasos o etapas, por
ejemplo en el modelo de Davis y Newstrom, el del autor Johnmarshall Reeve
(1994) donde el ciclo cuenta con las etapas de anticipacion, activacion y
direccion, conducta activa y resultado. A pesar de que ambas teorias plantean
etapas distintas, coinciden en que la motivacion comienza con un proceso de
demanda interna y que puede ser entendida desde tres puntos de vista, la
perspectiva fisioldgica, la conductual (motivacion como causa de la conducta),
contemplando las motivaciones intrinsecas y extrinsecas, y la cognitiva

(procesos mentales).

18



Ambiente Oportunidad

Comportamiento

Necesidades y

urgencias Tension Esfuerzo Recompensas
Metas Habilidad
¢

Satisfaccion de Necesidades

Fuente: Davis y Newstrom, 1993

Figura N° 3: Modelo de la motivacion de Davis y Newstrom. Fuente: Motivacién laboral y compensaciones: una
investigacion de orientacion tedrica. Bedodo, Valeria & Giglio, Carla. Seminario de titulo. Universidad de Chile, 2006.

Dentro del contexto de las organizaciones, la motivacion laboral puede
ser asociada al como se ejercen distintos niveles de esfuerzos hacia las metas
organizacionales, condicionadas por la satisfaccion de una necesidad individual
(Robbins, 2004). Asi, se puede plantear que el desempefio de los integrantes
de la organizacion depende tanto del factor de la habilidad como de la

motivacion®?

Desempefio = f(Habilidad, Motivacidn)

Por otra parte, Pritchard y Campbell afirman que la motivacién “es un

término que implica:

a) La decision de iniciar el esfuerzo para realizar una determinada tarea.
b) La decisién de realizar un determinado nivel de esfuerzo.
c) La decision de persistir en ese esfuerzo durante un determinado periodo

de tiempo.

11 . . . . o .
Psicologia social de las organizaciones. Katz, Daniel. Kahn, Robert. 1979. Editorial Trillas.
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Con esto se podria considerar que la motivacibn cuenta con tres

componentes:

1)

Direccién: Decision de iniciar un esfuerzo para realizar una tarea y

alcanzar un objetivo.

2) Amplitud o intensidad: grado de esfuerzo que se emplea en una tarea.

3)

Persistencia: decision de persistir, y duracion de ese esfuerzo.

Siguiendo con las teorias de la motivacion de los trabajadores dentro de la

organizacion es que pueden encontrar dos tipos de puntos de vista:

1)

2)

Teorias centradas en el contenido: Enfocadas en el tipo de necesidad
gue los empleados experimentan e intentan satisfacer en sus puestos de
trabajo. Identificar qué motiva y factores individuales que crean
conductas. Para estas teorias, la motivacion corresponde al
restablecimiento de las necesidades no cubiertas.

Teorias centradas en el proceso: Enfocadas en el proceso por el que
atraviesa el empleado hasta conseguir estar motivado para actuar y
alcanzar las metas. Procesos cognitivos que busca descubrir cOmo se

activa, dirige y detiene la conducta segun variables situacionales.

Existe diversa bibliografia desde donde se pueden obtener las distintas

teorias explicadas a continuacién, partiendo con las centradas en el contenido:

20



1.1Jerarquia de necesidades de Maslow

Abraham Maslow plante6 que “el pensamiento es activado por las

necesidades bésicas que resultan de la privacion de los objetos que

habitualmente las satisfacen”, asi, cada persona se encuentra en uno de cinco

escalones de lo que serian necesidades fundamentales, reconociéndose este

sistema como “piramide de necesidades de Maslow”. Los niveles comprendidos

corresponden en orden ascendente a:

Necesidades fisiologicas 0 béasicas: Relativas a la supervivencia
(ej. Hambre, sed, oxigeno, etc.).

Necesidades de Seguridad: libre de amenazas, proteccion frente a
dafos fisicos y emocionales.

Necesidades Sociales, de afiliacion o pertenencia: ser aceptado
por otros, poniendo énfasis en lo afectivo y la participacion social
(ej. Amor, etc.).

Necesidades de estimacion 0 autoestima: enfocadas en
satisfacciones de tipo prestigio, estatus, poder y confianza en si
mismo.

Necesidades de Autorrealizacion o auto-actualizacién: maximizar

el talento personal y la autosatisfaccion.

21



1.2Teoria de los dos factores de Herzberg

Basado en estudios acerca de que buscan los individuos en sus puestos de
trabajos, Frederick Herzberg, descubrié que los trabajadores diferenciaban dos
tipos de condiciones de de trabajo que genera bienestar y satisfaccion, asi llegé
a la conclusion de que algunos factores producen insatisfaccion cuando no
estan presentes, pero cuando se encuentran solo generan un estado neutral, es
decir, no son necesariamente motivadores, esto son los factores conocidos
como “Higiénicos” y pueden estar asociados a lo que rodea al trabajador
“‘extrinsecamente”, ya sea la condiciones fisicas y ambientales del lugar de
trabajo, el nivel de sueldo, relaciones entre empleados, oportunidades de

carrera en la empresa, etc.

Con el fin de aumentar el desempefio dentro de la organizacion, se
definieron los factores motivacionales, que si no se encuentran presentes
dificilmente producen insatisfaccion. Asi, estos factores a diferencia de los
higiénicos son intrinsecos y estan relacionados con directamente con el cargo
en si, por ejemplo: las responsabilidades, tareas, libertad, ascensos, el logro y

reconocimiento.

22



1.3Teoria de las necesidades de Mc Clelland

En esta teoria se destacan tres tipos de necesidades: las de logro, de poder

y de afiliacion.

e La Necesidad de logro implica la superacion personal, el sobresalir y
alcanzar el éxito, lo que lleva a los individuos a mejorar constantemente
su actividad por tratar de realizar las tareas en pos del objetivo de la
mejor forma posible, no necesariamente por aprobacion o las
recompensas asociadas, sino que por necesidad propia.

e La necesidad de Poder esta relacionada con controlar, persuadir e influir
con el fin de alcanzar el reconocimiento, caracteristicas claras de lo que
se conoce como liderazgo.

e La necesidad de afiliacion se relaciona con la busqueda de los sujetos de

acercarse, asociarse, establecer vinculos y formar grupos estables.

n Logro n Poder n Afiliacion
Deseo de realizar Deseo de influir, Tendencia humana
las cosas del mejor | persuadir y controlar || que lleva a asociar-
modo posible para a otras personas, se con otras perso-
alcanzar la propia para conseguir nas, a buscar el
satisfaccion. reconocimiento. contacto socialy a
formar grupos
estables.
Preferencia por Preferencia por situa- Preferencia por
tareas de dificultad ciones competitivas situaciones de
intermedia y rapido cooperacion.
feedback

Figura N° 4: Teoria de Mc Clelland& Murray. Fuente: Psicologia social y de las organizaciones. Rivas, Maria & Lopez,
Maria. Centro documentacion de estudios y oposiciones. 2°Edicion. 2012.
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1.4Modelo Jerarquico E-R-C de Alderfer

Buscando mejorar el modelo de Maslow, en el sentido de que no
necesariamente se debe superar un tipo de necesidad para pasar a la siguiente
y que pueden existir simultdineamente algunas de las distintas necesidades se
cred esta teoria con tres niveles de necesidades: de existencia, de relacion y

crecimiento (ERC).

e De existencia: equivalente a las fisiologicas y de seguridad de
Maslow, éstas se relacionan con la supervivencia del individuo.

e De relacion interpersonal: aluden al establecimiento de vinculos,
haciendo el paralelo a las necesidades sociales y de estima.

e De crecimiento: refuerza la idea del desarrollo individual y auto-

realizacion, segun la propia valoracion del individuo sobre si mismo.

En comparacion a Maslow, esta teoria es mas flexible, estableciéndose las

siguientes relaciones:

a) Entre menos satisfecha una necesidad mas se desea satisfacerla.

b) Si una necesidad superior se encuentra menos satisfecha, mas se quiere
satisfacer una necesidad inferior.

¢) Cuando mas se satisface una necesidad, hay mayo deseo de satisfacer

una necesidad de orden superior.
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Masiow Herzberg
(Jerarquia de (Teoria de dos Alderfer McClelland
| Necesidades) Factores)
El trabajo en si: Necesidad
Responsabilidad, Crecimiento de logro
i6 Motivadores Progreso
Autorrealizacion Credimiento
Necesidades Necesidad
de orden Logros de poder
superior Estima Reconocimientos
Relacion
Calidad de las
Pertenencia relaciones
interpersonales
con pares, superiores
y subordinados
. Necesidad
Seguridad Higiénico de afiliacion
Seguridad del puesto
Existencia
Fisiolgicas Condiciones laborales
siolegicas salario
Fuente: Apablaza (2000)

Figura N° 5: Relacion entre las teorias motivacionales de contenido. Fuente: Psicologia social y de las organizaciones.
Rivas, Maria & Lépez, Maria. Centro documentacion de estudios y oposiciones. 2°Edicion. 2012.

Adicionalmente a estas teorias mencionadas se puede agregar el modelo
planteado por Mc Gregor en la obra El aspecto humano de las organizaciones
(1960), donde se menciona la teoria X, cercana a la teoria de Taylor y que
afirma que los individuos no presentan motivacion hacia el trabajo y tratan de
evitarlo, no desean tener responsabilidades y por lo tanto el gerente debe
presionarlos, dirigirlos, controlarlos y utilizar recompensas y castigos con el fin
de alcanzar los objetivos; y la teoria Y, que a diferencia de la anterior considera
gue los trabajadores son proactivos y flexibles, que se auto-motivan cuando se
sienten comprometidos con los objetivos y su empresa, que buscan tener

responsabilidades y trabajos desafiantes.

Por el lado de las teorias motivacionales basadas en los procesos se
pueden encontrar las que se apoyan en procesos cognitivos como por ejemplo
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expectativas, valores, intenciones, atribuciones, etc. Las principales teorias son

las siguientes:

2.1 Teoria de las expectativas de Vroom

En esta teoria se considera que los niveles de esfuerzo de los trabajadores
dependen de tres factores: la valencia o valor percibido de los resultados, la
expectativa o creencia de que el esfuerzo llevara a conseguir los resultados

esperados y la instrumentalidad.

e Valencia o atraccion: corresponderia al grado en que el individuo desee
una recompensa, especificamente el valor que se le da a un resultado
conseguido por el trabajo, ya sea positivo o negativo.

e Expectativa: relacion directa entre el esfuerzo y el rendimiento, es decir,
la percepcién de que exista una alta probabilidad de que un esfuerzo
elevado produzca un rendimiento exitoso.

e Instrumentalidad: relacion entre rendimiento y premio, asi se crea la
esperanza de que el desempefio conducira a cierta recompensa, por
ejemplo si el empleado cree que un aumento de sueldo depende de su
desempefio y no de la antigiiedad, entonces la instrumentalidad sera

alta.

En resumen, segun esta teoria son las recompensas las que
determinaran cual sera el esfuerzo que ejercera el empleado, es decir, las

recompensas deben disefiarse segun las necesidades individuales, debido a
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gue estas son las que mueven la motivacion y debido a que las
motivaciones difieren entre cada individuo existiran reacciones y efectividad

distintas.

2.2 Teoria de la equidad (Adams)

Aqui, las comparaciones salariales juegan un rol determinante en como se
comportan los empleados en la organizacién. Basada en los procesos de
comparacion social y en la motivacion que es capaz de producir la disonancia

cognitiva (Featinger).

Basicamente esta teoria consiste en que los individuos observan sus
aportes a la organizacion y trabajo (ej. Tiempo, experiencia, esfuerzo, etc.) Y las
compensaciones 0 resultados que reciben por estos (ej. Salario, estatus,
reconocimientos, aumentos, ascensos, etc.), luego los trabajadores comparan
dichos factores con los de sus pares y compafieros, surgiendo un juicio de
equidad (o la falta de ésta), si las relaciones comparadas se evallan como
equivalentes hay un estado de equidad, es decir, iguales aportes y resultados

deben generar iguales compensaciones.

Si los individuos consideran que no hay equidad se creara una tension de
la cual el individuo tratara de disminuir, esto lo hara modificando sus aportes
reales o resultados o influir en los resultados de otros, compararse o

distorsionar la percepcién de una de las partes.
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Valoracion:
contribuciéon-compensacion

Juicio de equidad

Comparacion con otros
miembros

Figura N° 6 Modelo de Equidad. Fuentes: Psicologia social y de las organizaciones. Rivas, Maria & Lopez, Maria.
Centro documentacion de estudios y oposiciones. 2°Edicion. 2012.

2.3 Teoria del establecimiento de metas (Locke)

Formulada en 1968, postula que la principal fuente de motivacion para
realizar esfuerzo es la intencidn del individuo de alcanzar un objetivo o “meta”,
por lo que las acciones y direccion del comportamiento estad directamente

relacionada con este objetivo y el grado de dificultad para conseguirlo.

El autor postula ademas que la fijacion de los objetivos y el nivel de rendimiento

dependeran de los siguientes factores:

1) Cuando los objetivos estan claramente delimitados, son especificos y
formalizados. Siendo la especializacién la precision y claridad del mismo.

2) Cuando los objetivos sean percibidos como dificiles y aceptados por el
trabajador, siendo la dificultad el grado de rendimiento previsto para
lograr el objetivo.

3) Cuando los trabajadores participan de la determinacion de las metas,
siendo aqui la intensidad del objetivo un punto claro que debe ser
definido, estableciendo como alcanzarlo y el compromiso o cantidad de

esfuerzo para alcanzarlo.
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Asi, por lo general cuando aumente la dificultad del objetivo es posible que
el nivel de rendimiento sea mayor, siempre y cuando el individuo
estacomprometido con el objetivo y tenga las capacidades y habilidades para
llegar a ellos. Sin embargo, cuando la dificultad del objetivo es demasiado
elevada y probablemente inalcanzable el resultado puede ser contrario a la

motivacion, provocando frustracion.

Rendimiento del trabajo

Dificultad de los objetivos

Figura N° 7: Relacion rendimiento dificultad del objetivo
(El rendimiento aumenta hasta alcanzar un techo segin aumenta la dificultad). Fuente: Analisis de la motivacion,
incentivos y desempefio en dos empresas chilenas. Guzman, Pilar & Olave, Soledad. Seminario de Titulo. Universidad
de Chile, 2004.

2.4 Teoria del condicionamiento operante

Finalmente, y de la mano con la teoria psicolégica del reforzamiento, se
postula esta teoria con relacion a los trabajadores. Aqui, lo importante no es el
individuo en si mismo, sino que las variables externas y ambientales que rigen o
modifican conductas, por lo que el refuerzo se vuelve de extrema importancia,
por ejemplo las buenas conductas se refuerzan y premian con incentivos

econdmicos.
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Ya analizado cuales son las motivaciones que mueven a los individuos a
trabajar en las distintas organizaciones es que se puede relacionar al trabajo
con la satisfaccion laboral, aqui, existen numerosas variables que influyen en el
desempeiio, como por ejemplo el disefio del puesto, el ambiente laboral, etc.
Pero seria ilbégico pensar que la gran mayoria de las personas estan dispuestas
a trabajar gratis o por lo menos a no recibir un pago que compense el costo de
oportunidad del tiempo o que le ayude alcanzar sus aspiraciones materiales.
Por otra parte, es necesarioentender que las compensaciones salariales
pueden ser una herramienta estratégica fundamental que pueden utilizar las
organizaciones para mejorar el desempefio de los trabajadores y alcanzar de

manera mas eficiente sus objetivos.

La idea principal de las compensaciones es el de un intercambio o
retribucién por el trabajo, es decir, segun la definicién de la RAE el compensar
es “Dar algo o hacer un beneficio en resarcimiento del dafo, perjuicio o disgusto
que se ha causado”, asi, se puede considerar la compensacion de los
trabajadores como “las formas de pago o recompensas que se otorgan a los

trabajadores y que derivan de su empleo, y que esta conformado por dos

2 Administracién de recursos humanos. Bohlander; Snell. Pag. 395- 428.
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componentes: los pagos financieros directos (sueldos, incentivos, bonos,etc.) y

los indirectos (seguros, vacaciones, etc.)™.

Entonces ambos componentes podrian ser desglosados en tres grandes
elementos™: el sueldo base, los incentivos y los beneficios. El primero se refiere
al pago regular, como sueldo (mensual, quincenal o decenal) o como salarios
(semanal), que entregan las organizaciones a sus empleados por su trabajo
directo, y estad generalmente condicionado por una estructura, el cargo, el
mercado, el desempefio y las competencias. El segundo punto, los incentivos,
implican el pago variable que se adiciona al sueldo base y que estan
relacionados con el desempefio y productividad, por lo que su magnitud
dependera de los resultados del empleado, dentro de estos incentivos pueden
nombrarse bonos, participaciones de ganancias, comisiones, etc. Finalmente,
los beneficios, relacionados directamente con los pagos indirectos que
dependeran de cada organizacion, el cargo y su posicion jerarquica dentro de la

organizacion.

Definidos los componentes es que se puede pasar a explicar cuales
serian las funciones de la compensacion, explicado de mejor manera en el
trabajo realizado por Fernandez (2002), las compensaciones ayudan a las
organizaciones a poseer un lineamiento estratégico con sus empleados,

equidad interna, competitividad externa y una direccion del desempefio medible.

* Administracién del Personal. Gary Dessler. Pag. 401.
14
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Con el alineamiento estratégico se pretende que las motivaciones y
desempeiio de los empleados se relacionen directamente con los objetivos
organizacionales, los valores y la cultura de la organizacién. La equidad interna
busca que las compensaciones se adecuen segun los puestos, cargos Yy
responsabilidades de cada trabajador mediante técnicas de evaluacion justas
para los trabajadores. Por el lado de la competitividad externa, se busca que los
pagos permitan contratar y mantener al personal con el fin de que no existan
fugas de de recursos estratégicos o desmotivacion entre los empleados.
Finalmente, la direccion del desempefio consiste en recompensar el
desempeiio que la organizacion espera que se cumpla a partir del control

adecuado.

Es de extrema importancia destacar que para que una organizacion,
ademas de poseer un correcto sistema de compensaciones que le permita
cumplir las funciones mencionadas, pueda agregar valor a todo el sistema, es
necesario que se implementen programas de Valor agregado de la
compensacion™>, es decir, que los componentes individuales de Ila
compensacion funcionando de manera separada o en conjunto sean capaces

de crear valor tanto para la organizacion como a los trabajadores.

El valor agregado para la organizacion tendra relacién con el logro de
objetivos que persigue, mientras que se puede inferir que para los individuos el

valor de la compensacion estara ligado a como se cumplen sus motivaciones,

>Administracion de recursos humanos. Bohlander; Snell. Pag. 397
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expectativas y necesidades. Por ejemplo es posible que mediante la
compensacion estratégica se aumente la motivacion de los empleados, debido
a que las compensaciones no solo afectan directamente el nivel de vida y
satisfaccion de necesidades basicas o fisiolégicas, sino que también pueden

afectar el estatus social o el reconocimiento que desean las personas.

Asi, por ejemplo, la equidad de pago, que es cuando un empleado
percibe que el pago que se le entrega corresponde al valor del trabajo que ha
realizado, puede ser relacionada a la teoria Motivacional de la equidad de

Adams descrita anteriormente.

Relacion de Relacion de
aportacion/ aportacion/
resultado de resultado de la
la persona persona con la
con que la comparo
e la quela . . -
Relacion de o = oompare Mi relacion de .
aportaclon/ S e - aportacion/
resultado 22 SRR - resultado |
de la persona X SRR A :
conla que
la comparo

Inequidad Equidad Inequidad
(Sentimientos de estar {Sentimientos de estar (Sentimientos de
subcompensado) : pagado justamente) estar sobcompensado)

Hacer més y recibir menos Hacer lo mismo y recibir lo mismo Hacer menos y recibir mas

Cuanto mayor sea la disparidad percibida entre mi relacién de aportacién/resuitado y la relacién de aportacion/resultado
de la persona con la que la comparo, mayor sera la motivacion para reducir la desigualdad.

8
g

RN

Figura N°8:
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elacidn entre equidad de las compensaciones y motivacion. Fuente: Administracién de recursos humanos. Bohlander;
Snell. Pag. 400.
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Como otro ejemplo de como pueden afectar las compensaciones a la
motivacion se puede presentar la relacién entre el pago y las expectativas,

anteriormente explicada por la teoria de las expectativas de Vroom.

El pago por desempenio y la teoria de las expectativas

Vinculacion
dela
expectativa

Vinculo
de valor

-~ Alto Alto Reconipensas Satisfaccion

esfuerzo desempeno monetarias con el pago
: valoradas : :

Figura N°9: Compensaciones y su relacion con las expectativas. Fuente: Administracion de recursos humanos. Bohlander; Snell. Pag.
401

Finalmente, es necesario determinar como se define la compensacion
para los empleados o integrantes de la organizacion. En primer lugar las bases
de la compensacion pueden ser definidas como pago por horas o basadas en el
tiempo que le dedican a sus tareas, pudiendo ser horas, dias, semanas, meses
o afos. De otra forma pueden estar basadas en trabajos a destajo y esta

relacionado con la cantidad producida de unidades.

A pesar de que las dos anteriores son las mas comunes, también existen
bases de pago o compensaciones distintas, por ejemplo pagos pordesempefio,
compensaciones basadas en meritos, bonos, comisiones, sueldos por bandas
de puestos o incentivos por grupo o equipo y que buscan premiar la diferencia

entre el desempefo promedio de los trabajadores y los trabajadores con
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rendimientos sobresalientes. Otros ejemplos muy destacados para definir las
compensaciones pueden ser los pagos basados en competencias (segun el
nivel de habilidad o conocimiento del puesto), curvas o bandas salariales o

incluso compensaciones basada en el éxito de equipos.

1GURA i 2
| Fws Estructura salarial con rangos de tasas crecientes

o -\ Tasadel
— circulo

—_— rojo
=

e Nivel de
—| | super.

t<—- posicion
Punto medio

ALAT

Pasos del rango
A S AR RN AR S D RIS
150 200 250 300 350 400 450 500

Puntos valuados

NIVELES DE PAGO

Figura N°10: Ejemplo curva salarial. Fuente: Fuente: Administracion de recursos humanos. Bohlander; Snell. Pag. 417

Descritas ya las bases de la compensacion es necesario entender que la
compensacion también se encuentra influida por diversos factores, los internos

y los externos, en lo que se conoce como Mezcla Salarialque incluye los

siguientes factores:

Factores Internos:

e Estrategia de compensacion del empleador: por ejemplo ser

competitivos o lider en pagos.

e Valor del puesto: Valor total que entrega el cargo a la organizacion. A

veces subjetiva.
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e Valor relativo del empleado: Desempefio o valor que agrega el
empleado. Recompensas.
e Capacidad de pago: recursos financieros con los que cuenta la

organizacion.

Factores externos:

e Condiciones del mercado: Oferta y demanda que influyen en los precios
y tasas.
e Tasas salarial por area: Comparaciones de salarios en trabajos

similares en la zona.

e Costo de vida: Factores como la Inflacion, IPC, etc.
e Negociacion colectiva: Influencias de grupos de interés, por ejemplo

sindicatos.

FIGURA -

9 5 . Factores gue afectan la mezcla de pago
9

FACTORES : FACTORES
INTERNOS : EXTERNOS

Estrategia de
compensacion
de la organizacion

Valor del frabajo

Condiciones del
mercado de trabajo
MEZCLA Tasas de pago

DE PAGO del area
Costo de la vida

Negociacion colectiva- §
Requisitos legales

Valor relativo
del empleado

Capacidad de
pago del empleador

Figura N° 11: Mezcla salarial y factores que influyen las compensaciones. Fuente: Administracion de recursos humanos. Bohlander;
Snell. Pag. 402- 406.
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Como ya se menciong, los incentivos directos monetarios son una parte
importante de las compensaciones y salarios, correspondiendo al componente
variable de estos. A pesar de que se reconoce la gran importancia que tiene en
la motivacién y desempefio de los individuos los incentivos distintos a los
economicos, como por ejemplo las conversaciones y reconocimiento que un
jefe puede hacer a su subordinado, en esta seccion de la investigacion se
profundiza en los incentivos estrictamente monetarios dejando de lado un poco

los incentivos psicoldgicos.

Generalmente los incentivos econdmicos individuales que se entregan a
los trabajadores estan basados en bonificaciones basadas en el desempefio,
sin embargo, hoy en dia es comun encontrar empresas en que con los
incentivos no solo buscan mejorar el rendimiento econémico, Sino que orientar a
los trabajadores hacia nuevos conceptos como la motivacion, satisfaccion

laboral, calidad del servicio o incluso los valores de las empresas.

Es decir, ademas de que los incentivos relacionan la remuneracién con
los resultados, se pueden utilizar como herramientas para modificar conductas
e influir en comportamientos, logrando que en algunos casos los individuos se
vinculen de mejor manera con los objetivos que persigue la organizacién, asi,
un plan de incentivos bien evaluado e implementado puede ser capaz de crear

ventajas por sobre la competencia debido al mayor desempeiio.

37



Los incentivos, son reconocidos como “pagos hechos por la organizacion
a sus trabajadores (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta, elogios, etc.) a cambio de
contribuciones, cada incentivo tiene un valor de utilidad subjetivo, ya que varia
de un individuo a otro” (Robles, 2005). Generalmente los incentivos econdmicos
son los mas usados y estan condicionados por algin evento o meta, por
ejemplo aumento de la produccién o ventas, mayor productividad o utilidades,

etc.
Robles asegura que para los incentivos sean efectivos deben ser:

e Justos: Con la intencién de estimular y no de forzarlos a esfuerzos
excesivos o peligrosos. Ademas de ser proporcionales a su capacidad de
trabajo y esfuerzo.

e Sencillos y claros: Con un establecimiento y funcionamiento de base
economica.

e Eficientes: bien calculados, conocido el tiempo y valor por todos,
calculados rapidamente con el fin de entregar feedback y pagados sin
retraso.

e Con metas alcanzables: el valor a alcanzar debe ser real y ajustado a las
condiciones externas, el hecho de que se elijan metas exorbitantes e

irreales puede ser un factor de desmotivacion.
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Los incentivos pueden catalogarse por planes segun a quienes estan
dirigidos y pueden ser individuales o de grupos. Para los planes individuales la
compensacion depende de la produccién del trabajador en un periodo
determinado; mientras que los planes de grupo se aplican a dos o mas
personas que trabajen en equipo y en actividades que se encuentren enlazadas
entre si, aqui la retribucion de los integrantes dependera en una parte de un
salario base y otra del desempefio del grupo, la eleccion del plan dependera de

distintos factores.

Es comuan que se utilicen los planes de incentivos individuales debido a
gue en muchos casos los grupos crean bajas productividades globales, ademas
de otros problemas como conflictos personales o dificultad para justificar
diferencias en salarios basicos, sin embargo, también ofrecen ventajas como

ser de facil implementacion o que permiten la reduccion de costos.

Los planes de incentivos individuales y de equipos mas estudiados son*® los

siguientes:

1. Incentivos para empleados de Produccién basados en la calidad o

cantidad (Desempefio)

El primer tipo de incentivo basado en el desempefio, especificamente
para puestos relacionados con la produccion directa del bien, es aquel que

relaciona y compensa el desempeiio individual con su medida o control directo.

16 ~: .z . o . s .
Direccién y administracion de recursos humanos, pag. 484
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El atractivo de este plan de incentivo para la direccion de las organizaciones es
gue hay una transformacién a costos variables de los que eran gastos fijos
derivados de la remuneracién, asi si el desempefio total decrece, también lo
haran los costos. En esta situacién los individuos con conductas de trabajo por

sobre la media se encontraran con salarios proporcionales a sus trabajos.

El incentivo medido en desempefio mas reconocido para este tipo de
empleados son los planes de trabajo a Destajo, pudiendo ser Directo (pago por
pieza producida o procesada) o Garantizado (sueldo fijo mas una parte variable

sobre un namero determinado de unidades producidas).

Una de las caracteristicas del trabajo a destajo es que “se garantiza al
empleado una tasa de pago por hora (probablemente el sueldo minimo) por
obtener un resultado minimo esperado (la norma). Para la produccion por
encima de la norma, se paga mas por pieza producida.” La “norma” es
propuesta a través de estudios de mercados y negociaciones (en algunos casos

colectivas).

También, se puede observar algunas variaciones a esta forma de
incentivo conocida como tasa tradicional por pieza, como por ejemplo la tasa
diferencial por pieza. En este ultimo plan de incentivo, “se paga una tasa menor
por pieza hasta alcanzar la norma y después una tasa mayor por pieza cuando
se supera la norma”. Otro ejemplo podria ser una basada en las horas

necesarias para cumplir con éxito una tarea.
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Muchos estudios parecen indicar que estos tipos de incentivos elevan la
productividad y motivan a los empleados, sin embargo, en algunas ocasiones
disminuyen el desempefio en otras areas. Un ejemplo claro de esto es cuando
una comisién aumenta las ventas o produccién pero disminuye la atencién a los
clientes 0 que se ponga énfasis en terminar antes la produccion dejando de
lado la calidad del producto, ambas situaciones pueden hacer que a largo plazo

exista una dilucion del valor.

2. Antiguedad
Como su nombre lo indica este tipo de compensacion esta basada en
entregar un monto variable segun la cantidad de afos o tiempo que el
empleado lleva trabajando en la organizacién, con este incentivo se busca
guiar comportamientos de compromiso y disminucion en la rotacion de
empleados. También, los trabajadores pueden sentir que es valorado todo el
tiempo que han dedicado a la organizacion, ademas de motivarse a continuar
trabajando en esta.
3. Incentivos para personal de ventas basados en el desempefio
Este tipo de plan de incentivo esta centrado basicamente en lo que se
conoce como comisiones por venta, aunque lo general es entregar una

combinacion entre salario fijo y comisiones variables.

Las comisiones son un tipo de incentivo bastante utilizado en cargos o

puestos dedicados a la venta del producto o servicio. Este incentivo es
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relativamente parecido a al trabajo a destajo con la diferencia que usualmente
se paga un porcentaje del precio del bien o un valor fijo por cada unidad o
monto definido del articulo. Otra version de este tipo de incentivo consiste en
pagar un salario fijo y una comision o bono cuando se supera el objetivo de

metas presupuestado o acordado.

Especificamente, se puede contar con los siguientes tipos de planes:

ePlan Salario: Se paga un salario fijo con algunos incentivos ocasionales
como bonos, aqui se logra mejor éxito cuando el vendedor trabaja con cuentas
o clientes especificos, el hecho de recibir un sueldo fijo permite que sea mas
facil cambiar o reasignar vendedores ante problemas, mayor lealtad del
vendedor y mejorar el servicio al cliente, ya que el sueldo del vendedor no esta
atado a ventas faciles.

e Plan comision: Ingresos proporcionales a las ventas.

ePlan combinado: Una parte fija y otra variable como parte de comisiones
por venta.

4. Competencias y Habilidades
Con este tipo de incentivos las organizaciones tratan de darle un valor a

las contribuciones mas técnicas que los individuos son capaces de aportar para
el logro de los objetivos. Con el pago por habilidades se incentiva a desarrollar
nuevas capacidades y conocimientos, fijando niveles de pago segun cada

empleado. Asi, cuando los empleados adquieren mayores conocimientos y
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habilidades por medio de capacitaciones o estudios son mas valiosos para la
organizacion debido a que son mas flexibles a los puestos de trabajos, pueden
desempefiar mdultiples tareas y roles, y ayuda a las organizaciones y
trabajadores a adaptarse de mejor manera a los cambios del mercado.

La remuneracién por competencias estd muy relacionada con la de las
habilidades debido a que una competencia podria considerarse como un
‘conjunto de habilidades, destrezas, conocimientos y caracteristicas
conductuales que, correctamente combinadas frente a una situacion de trabajo,
predicen un desempefio superior” (Bedodo & Giglio, 2006). Es decir, por una
parte estan las cualidades observables, como por ejemplo los conocimientos, y
por otra las competencias implican el uso y forma que se da a estas.

La forma de crear un programa de compensaciones basado en
competencias parte por identificar cuales son las competencias que la
organizacion espera que presenten sus empleados y que sean significativas
para alcanzar el objetivo. Luego se deben determinar cuales son los
comportamientos que logran los empleados con rendimientos superiores con el
fin de compensar y crear planes de desarrollo de personal con tal de que la
gran mayoria de trabajadores desarrollen dichas competencias.

5. Franjas

Este sistema de remuneracion es una forma de compensacion

usualmente utilizada en organizaciones donde el organigrama de la

organizacion contiene varias jerarquias y no es tan horizontal. Asi, mas que
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pagos definidos y fijos por puestos en las organizaciones, un mismo puesto
puede recibir un valor dentro de la banda amplia, motivando a los empleados a
aumentar su esfuerzo cuando no han alcanzado el tope de la banda en su
puesto y existen pocas posibilidades de alcanzar un nuevo aumento de salario
0 promocion de puesto.
6. Beneficios compartidos
Como su nombre lo indica, con este tipo de incentivo econdmico lo que
se busca es compartir una cierta cantidad de beneficios monetarios definidos
mediante una formula previamente establecida, en este caso los beneficios son
divididos entre organizacion y sus trabajadores y no estan exclusivamente
relacionado con los rendimientos individuales, por lo que generan una
motivacion mas general que personal. Su uso es mas frecuente en
organizaciones que pagan remuneraciones fijas muy cercanas al pago
promedio de la industria o bajo este, por lo que para afrontar épocas dificiles sin
reduccion de costes y pagar mejor en épocas buenas requieren de flexibilidad.
También pueden ser eficaces en empresas que se encuentran inmersas en
industrias muy estacionales.
7. Participacion en las ganancias
A diferencia del incentivo anteriormente explicado, en este caso la
remuneracion estara estrechamente relacionada con la consecucion de metas
establecidas, ya sea por aumentos 0 mejoras de la produccién o las ganancias

de la organizacion. Si las metas se cumplen existird una particion de las
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ganancias entre todos los interesados. Aqui, los porcentajes de ganancias no
son fijos y permiten una mayor motivacion por alcanzar mejores desempenios, la
unién entre desempefio y resultados es clara, por lo que se puede notar cuales
comportamientos llevan a los resultados que se han obtenido hasta el
momento, existiendo un mejor control y modificacién de estas conductas. Otro
beneficio directo de este tipo de incentivo es la identificacioncon la organizacion
gue pueden llegar a tener los empleados, ya que se hacen responsables de su
exito, Un ejemplo claro de este tipo de incentivo podria ser la propiedad de
acciones de la compaiia.

Dentro de los problemas que este método conlleva se encuentra el
hecho de que son programas mas costosos para las compariias, estan muy
relacionados con el ambiente que rodea a la organizacion, pudiendo existir
épocas donde no existan beneficios no por disminucién de produccion, sino por
crisis economicas, etc.

8. Alta gerencia individual

Debido al rol que cumplen gerentes y administradores de las
organizaciones muchas veces se cuenta con planes especificos para ellos, esto
debido a que se pretende reducir los problemas de agencia que se pueden
provocar entre el principal (muchas veces los accionistas o duefios de las
empresas) y los agentes (Administradores) y que se ocasionan cuando aparece
el riesgo moral, que es cuando el administrador vela mas por sus intereses

personales que por los de otros Stakeholders. Recurrentemente estas
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compensaciones se pagan solo cuando se mejora la administracion y
desempeiio general organizacional.

Estos incentivos pueden ser de corto plazo o largo plazo, segun el
momento en que se desee modificar la conducta y desempefio. Un incentivo de
corto plazo a considerar son los bonos anuales y que deben estar muy
relacionados con el resultado y desempefio general de toda la compafiia o con
el desempefio individual o una mezcla de ambos.

Los incentivos de largo plazo buscan recompensar por el desarrollo y
crecimiento de la organizacién, ademas de darle una continuidad y valor a las
decisiones tomadas por la gerencia, asi se busca que los administradores no
tomen decisiones de corto plazo y que tengan incentivos a permanecer dentro
de la organizacion. Uno de los planes mas comunes son las opciones de
acciones, donde se entrega el derecho a la propiedad de un numero de
acciones y se incentiva a que el ejecutivo entregue su mayor esfuerzo a favor
de la organizacion debido a que su patrimonio también se ve afectado.
También, el plan de incentivos basado en el valor libro es bastante utilizado,
aqui se entregan incentivos monetarios segun el crecimiento del valor de la
empresa, medido en aumento de proyectos o capital.

9. Programas de reconocimiento

Con este tipo de compensacion lo que se busca es reconocer las

conductas que la organizacion encuentra que entregan valor. Usualmente estan

relacionadas con una situacién, esfuerzo personal o rendimiento sobresaliente y
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pueden ser tanto monetarios como no monetarios, podrian béasicamente
considerarse como un “premio” y dificiilmente modificaran conductas, sin
embargo, si pueden transmitir un mensaje al resto de los empleados.
10.Pago por meritos

Con este plan se busca entregar incentivos econdmicos segun
desempefios individuales o por logros personales dentro de la organizacion,
siendo validados por la organizacion y todos sus integrantes, ya que existe una
alta probabilidad de que algunas evaluaciones sean consideradas injustas. Se
debe tener extremo cuidado con este tipo de incentivo ya que puede producir el
efecto contrario, ademas de que la gran mayoria de los empleados creen que
cuentan con los desempefios ejemplares y los meritos para recibirlos, por lo que
se requiere que la organizacion y sus trabajadores cuenten con altos
estandares de ética.

11.Equipos

Muchas veces este tipo de incentivo es entregado para programas de
equipos de trabajo, generalmente para un proyecto o programa en particular,
por lo que generalmente suelen ser temporales o hasta que el equipo haya
cumplido con la meta que se ha propuesto. Sin embargo, puede ser
perfectamente utilizado en una variedad de situaciones o como forma de
incentivar el trabajo entre distintos equipos multidisciplinarios o de distintas

areas de la organizacion.
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En muchas ocasiones los integrantes del equipo comparten
equitativamente la remuneracion recibida, pero en también pueden variar segun
el tiempo dedicado al trabajo o las contribuciones realizadas.

12.Grupos pequefios

A diferencia del anterior sistema de incentivo de equipos, este plan
contempla objetivos grupales pero se pagan cuando el grupo en conjunto
supera dicho criterio. Algunas de las formas de implementacion pueden ser en
primer lugar cuando el de mejor rendimiento recibe mas sueldo pero el resto
también recibe una parte, otra forma puede ser basada en los resultados finales
y la comparacion con el resultado esperado o finalmente una forma donde
creen criterios de medicion y pagar segun el alcance de lo producido (con un
tope maximo).

Lo bueno de los planes de grupos es que ayuda al trabajo mutuo e insta
al personal menos productivo a tratar de igualar a sus comparieros, se potencia
la colaboracion, planeacion y solucion de conflictos si se cuenta con el equipo
adecuado. La desventaja es que las compensaciones de un trabajador ya no

dependen solamente de él y de su esfuerzo.

Una vez estudiados los tipos de incentivos individuales y grupales mas
comunes en la bibliografia se puede pasar a determinar algunos de los planes

de incentivos que pueden ser implementados a nivel de toda la organizacion:
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1) Planes de Reparto de utilidades
Aqui la mayoria de los integrantes de la organizacién recibirdn parte de
las utilidades de la organizacion como forma de compromiso y agradecimiento
de la compafiia para con sus empleados. Los efectos que puede tener este
método de compensacion pueden ir desde disminucion en la rotacion del
personal, mayor participacion y sensaciones de pertenencia.
2) Planes de Reparto de acciones
A diferencia de las acciones entregadas a las gerencias, este plan
consiste en destinar una parte o numero de acciones y sus dividendos a
determinados empleados, haciendo que las ganancias de estas acciones sean
repartidas entre todos los integrantes.

3) Plan Scanlon

Con este método de incentivo se busca alinear los objetivos de la
organizacion con losde cada individuo y viceversa, buscando que todos los
aportes realizados por los trabajadores que permitan una reduccion de costos,
aumento de productividad, etc. sean premiados, lo que aumenta el sentido de

pertenencia de los individuos al sentirse responsables.

Los principios para que este plan tenga éxito son en primer lugar la
cooperacion entre empleados y gerencias, luego se encuentra el sentido de
identidad que deben tener los integrantes con la misién y vision de la

organizacion, reconociendo su valor como individuos que aportan y tiene rol en
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lograr los objetivos. En tercer lugar es necesario que los empleados cuenten
con las capacidades y habilidades necesarias que requiere la organizacion para
lograr el éxito y sus propésitos. Luego se encuentra como punto importante la
participacion en todos los niveles (departamentos y ejecutivo), quienes deben
escuchar las ideas y sugerencias que pueden surgir de uno u otro lado.
Finalmente, debe existir un plan formal de reparto de utilidades o compensacion
generadas por las ideas aportadas por cada empleado que ayuden a cumplir

objetivos.
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Capitulo II: Investigacion de Casos en Organizaciones

Ya han sido definidas las motivaciones que rigen a los individuos al
momento de ser parte de las organizaciones y trabajar para ellas, asi como
también las compensaciones que esperan recibir por su trabajo y los incentivos
gue existen con el fin de mejorar el desempefio y alcanzar de manera eficiente

los objetivos de la organizacion.

En esta seccion se analiza lo que indica la teoria acerca de los tipos de
incentivos que deben ser implementados en un ejemplo de tres organizaciones
distintas, luego en la siguiente seccion se procedera a analizar casos de
organizaciones reales con el fin de observar la relacion entre lo estudiado
(compensaciones, incentivos y teorias propuestas de incentivos) y la realidad
chilena, que por supuesto no debe ser concebido como la regla absoluta para

todas las organizaciones a partir de loaqui presentado.

Para Segura, S. & Segura J.L., los sistemas de remuneracién tienen a la
variable de la incertidumbre como un factor decisivo que maneja las realidades
de las organizaciones y las remuneraciones que deben entregarse en cada tipo
de empresa, caracteristicas como previsibilidad, reiteracion, homogeneidad,
estandarizacion o estabilidad en empresas como por ejemplo de produccion en
serie, de industria forestal, servicios de comida rapida, centros de educacion
escolar versus las caracteristicas de imprevisibilidad, cambio, heterogeneidad,

innovacion, creatividad y dinamismo que presentan otras empresas como por
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ejemplo las de produccion a pedido, industria tecnoldgica, restaurantes
gourmet, moda, consultoras o centros de investigacion, deben tenerse en alta

consideracion a la hora de realizar planes de incentivos y remuneraciones.

Los autores identifican dos tipos de escenarios, un escenario con
incertidumbre moderada, conocido como hard y otro donde la incertidumbre es
alta y se requiere de mayor flexibilidad, el soft. Asi, en escenarios hard “resultan
idoneos los planes firmes, las organizaciones solidas y estables, el predominio
de la gerencia, el control diferido y los valores que buscan alentar las relaciones
perdurables entre la empresa y los trabajadores” (Segura & Segura, 2011),
mientras que los escenarios soft los planes mas elasticos y flexibles, las
organizaciones mas maleables y cambiantes, con un alto liderazgo imperante,
controles concurrentes y valores que potencia los resultados y desarrollo
individual funcionan de mejor manera otro tipo de planes. Reconociéndose que
en el primer tipo de escenario los mecanismos de remuneraciones que mejor se
adaptan son los que compensan mediante evaluacion de puestos y estructuras
de remuneraciones, mientras que en el segundo escenario es mejor

implementar pagos por competencias y remuneraciones variables.

Para la implementacién de incentivos y pagos que sean un anexo a las
remuneraciones comunes se plantea que debido a que los escenarios hard
poseen incertidumbre moderada, lo que ocasiona que en situaciones normales

no existen tantas diferencias entre lo que se planea, lo que se puede llegar a
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alcanzar y lo que finalmente se logra, por lo que probablemente no se tengan
competencias que influyan de sobremanera o resultados excepcionales o fuera
de lo comuan, por lo que los mecanismos variables de salarios pueden ser
menos efectivos. Por otro lado, en escenarios Soft el logro de objetivos o
mejores resultados esta condicionado por otros factores como por ejemplo las

competencias.

Finalmente, se puede diferenciar que segun los niveles de la
organizacion (personal base, supervisores, gerencia media y gerencia superior)
se deben aplicar distintos resultados vinculados y modalidades de
compensacion.

MODALIUADESDE i
COMPENSACION

NIVELES DE LA ORGANIZACION RESULTADOS VINCULADOS

Valor Posesion de
: accionario. acciones.
_Gerencia
superior
Utilidades. Participacion en las utilidades

4 0 beneficios empresariales.
Gerencia

media

ubleﬂws mnﬁmalasﬂm ~Logro de objetivos financieros

e vamas, calidad, praduccion,

Supervisores

b f:amnensamon por lograr melas
- de produceion, ﬂemms ua«venlas. caliad, produccion,
: da alenﬁ{m nlclienm cnslosoatsmiﬁu cliente.

Personal hase

Figura N° 12 Niveles de organizacion y sistemas variables. Segura & Segura, 2011.Pag. 249.
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A continuacién se procede a entregar ejemplos de casos:
Caso 1: Empresas con Area de Ventas®’

Gill, Gismera y Ortega plantean el disefio de un Mix correcto de acuerdo
al tipo de organizacion y dedicacién a las ventas que tenga la empresa, asi el
plan de incentivos y compensacion se movera segun tres secciones: la
retribucion fija, retribucion fija+ incentivo y la comision pura, y su aplicacion

dependera de distintos factores.

La retribucion fija entrega una retribucion fija mensual, no existiendo una parte
variable. Es posible que este tipo de compensacion sea mejor de utilizar en
casos extremos, con procesos de venta sencillos o donde el proceso de venta
es complejo y lento (la negociacion y venta puede durar meses o incluso afos),
o0 incluso en empresas donde el servicio al cliente también juego un papel muy

importante.

La retribucién fija+ incentivo esté ligada a logro de objetivos de ventas. Dentro

de este plan se encuentra:

e Retribucién fija + bono: lo variable se encuentra relacionado con
objetivos disefiados para cada empleado de ventas, es decir, a medida y
segun su desempefio individual.

e Retribucidn fija + incentivo grupal: para grupos que han contribuido a la

venta por ejemplo en areas como preventa.

7 Los incentivos de venta. Gill, David & Gismera, Victoria & Ortega, Raquel. 2001. P4g. 52.
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e Venta + Comisiones: Cuando se paga segun un porcentaje de las
ventas, estableciendo un minimo.

e Retribucion fija + bono + comisiones: Busca motivar a los vendedores
incluso después de haber alcanzado la meta, buscando que se alcancen

nuevos niveles de venta.

Finalmente la comision pura se utiliza mayoritariamente en empresas que
buscan incentivar las ventas agresivas, debido que se pagan las mayores
recompensas a quienes vendan en mayor cantidad, ya sea en porcentaje sobre

las ventas o una parte variable cuando ya se ha alcanzado el limite.

A la hora de disefiar un plan de incentivos para las areas de ventas los
autores plantean que los incentivos variables deben ser creados segun la
influencia que tienen los vendedores sobre la decision de compra de los
consumidores, asi cuando el vendedor influye en un alto grado sobre la
decision, el incentivo y la retribucion deben ser mayores y viceversa. Las ideas

de estos autores se plasmas en las siguientes figuras.
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Figura N° 13: Diferentes alternativas de retribucién al personal de venta. Fuente:

Gismera, Victoria & Ortega, Raquel. 2001.

Caracteristica Retribucién fija solamente Retribucion fija + incentivo
Ingresos del comercial : Sequridad de ingresos fi- | Equilibrio entre sequridad
jos y un minimo o nulo | de ingresos y una retribu-
riesgo en la obtencion de cion posible.
j ingresos.
[ Comportamiento Muy aplicable para fomen- Ofrece la flexibilidad de
premiado tar el servicio al dliente y adaptar la retribucion va-
la atencion a tareas no rela- riable a objetivos cam-
cionadas con la venta. biantes y situaciones dife-
rentes.
£ : !
Flexibilidad Menos flexibilidad para Cierto grado de flexibili-
(retribucién) premiar a los mejores. dad, ya que una parte de
la retribucion es variable.
Flexibilidad (disefno) Es relativamente facil cam- Es mas dificil cambiar ob-
| | biar objetivos, territorios, jetivos, territorios, cuen-
| cuentas, etc. tas, etc.
| = S
Comunicacién/gestion Es relativamente facil ges Es posiblemente mas com-
tionar, entender y comu- plejo y costoso gestionar y
nicar. comunicar.
Coste de la venta Se conoce de antemano el | Normalmente conlleva
coste de la venta en cuan- menos gastos salariales en
| to a gastos salariales. Im- tiempos dificiles, aunque
I plica el riesgo de un mayor depende del mix de retri-
! "derecho adquirido” en bucién fijaivariable que
momentos dificiles. | tenga.

Cuadro 1

Comision pura

Minima o nula seguridad
de ingresos y un alto gra-
do de ingresos posibles.

Fomenta una venta agresi

| va a coste del servicio al
cliente y la atencion a ta-
reas no relacionadas con
la venta.

Un mayor grado de flexibi-
. lidad para premiar a los
| que consiguen el mejor
desempeno.
Es dificil cambiar objetivos,
territorios, cuentas, etc,
|
|

Es relativamente facil ges-
tionar, comunicar y en-
tender.

El riesgo esta controlado
en el porcentaje de comi-
sidn proporcionada. El
coste de venta tiende a au-
mentar cuando el porcen-
taje proporcionado se in-
crementa, sin el corres-
pondiente aumento en los
resultados.

Los incentivos de venta. Gill, David &

Grado del ‘'mix’ de retribucion fijaivariable Cuadro 2
5
I:

Factores de empresa: i 2
« Objetivos Multiples objetivos Volumen puro
* Expertise de la compariia Extensivo Limitado
* Supervision Proactiva i’ ‘ No requerida
» Tipo de producto Producto especializado, “nicho” Producto genérico, commodity
¢ Tipo de venta ! Valor ahadido Sensible al precio
Factores del puesto: | |
» Tipo de contacto :

con cliente Varios empleados Comercial exclusivamente

de la compania/dptos.
* Decision de compra Mdltiples razones Depende en gran medida
del comercial

* Numero de contactos ‘

con posibles clientes |

previa la venta Multiples Uno solo

Figura N° 14: Mezcla de retribucién fija y variable. Fuente: Los incentivos de venta. Gill, David & Gismera, Victoria &

Ortega, Raquel. 2001.
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Caso 2: Organizaciones de docencia

En los procesos educativos es muy dificil evaluar los desempefios de
quienes imparten el servicio de la ensefianza debido a que no es obvio el
resultado del proceso educativo en cada persona y la calidad del servicio no es
observable a directamente. En Chile la estructura de remuneraciones en
profesores de colegios es muy plana, ademas de la dispersion de rendimientos
existentes a lo largo del pais. Basado generalmente en escalas uniformes de
sueldos con incrementos principalmente por los afios de experiencia, los
ingresos entre profesores no varian en demasia, por lo que se hace muy dificil

la introduccion de incentivos a profesores.

Para Mizala y Romaguera®®, los principales problemas a pagos por
meritos individuales son: comportamientos oportunistas que incentivan el
individualismo, dificultades para identificar el desempefio individual de los
docentes, debido a que generalmentese utiliza como medicion el desempefio
del estudiante, sin embargo, para esto es necesario la asociacién entre el
profesor y el logro de cada alumno. En ocasiones sistemas basados en
evaluaciones de los profesores (pruebas de suficiencia) demuestran el fracaso
o mal desempefio de un gran numero de profesores. También puede darse el
caso de incentivos por meritos otorgado por autoridades (directores) que

pueden estar lejos de criterios validos.

'8 Evaluacién del desempefio e incentivos en la educacion chilena. Mizala, Alejandra & Romaguera, Pilar.
Cuadernos de economia, afio 39, N° 118, Pag. 353.394. 2002.
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Por otra parte, los incentivos grupales por establecimientos si han
probado ser exitosos en algunos casos, siempre y cuando se tenga la

percepcién de ser un sistema justo, transparente y valido.

Desde el punto de vista de las organizaciones educacionales y los
incentivos en Chile, para el autor Tomas Rau, “probablemente el Unico
programa de incentivos para profesores masivo en el mundo” (Rau, 2011) es el
gue imparte el Ministerio de Educacién basado en una bonificacion monetaria
por productividad para los profesores segun su desempefio, este se conoce
como Sistema Nacional de Evaluacion de Desempefio de los Establecimientos

Subvencionados (SNED).

Este sistema es basicamente una competencia entre escuelas no
privadas, y corresponde a un incentivo monetario o bono entregado a
profesores segun el desempefio logrado por alumnos en la prueba SIMCE. A su
vez, el programa agrupa para competir a escuelas con similares caracteristicas,
donde solo las con mejores desempefios recibiran el premio a repartir, es decir,
estamos frente a un plan de incentivo grupal, donde cada establecimiento
compite segun su rendimiento promedio y comparativo, repartiéndose la

compensacion a todos los profesores de los colegios ganadores.

Las organizaciones educacionales que se hacen merecedoras del premio
distribuyen el fondo directamente a los profesores, siendo un 90% de este

entregado a los profesores basado en el nUmero de horas trabajas, mientras
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que el 10% restante se entrega como bonificacion diferencial para quienes
hayan contribuido de manera mas significativa. Es importante destacar que para
el concurso de 2006-2007 se entregaba un monto aproximado de US$1000

anual para cada beneficiado.

En su estudio, junto a Dante contreras®®, Rau concluye que los incentivos
monetarios sujetos al desempefio de los profesores tienen efectos positivos
apoyando la idea de estructuras salariales para este tipo de empleo. Sin
embargo, este sistema también posee sus fallas y es que en primer lugar es
dificil de implementar en lugares donde los sindicatos son poseen poderes de
negociacion fuertes, ademas de que el sistema es efectivo y puede ser
considerado motivacional solo para una cierta parte del conjunto de escuelas,
esto porque la segura existencia de solo ganadores y perdedores ocasiona que
establecimiento que se consideren en desventaja o inhabiles para ganar el
premio derechamente no participan. De hecho, casi la mitad de
establecimientos que han participado nunca han ganado, por lo que este
incentivo puede llegar a desmotivar a un gran namero de profesores en

escuelas de menores recursos.

Por otra parte, en Anexo 4 puede observarse un desglose a modo de

ejemplo de las remuneraciones e incentivos que pueden llegar a recibir los

% Contreras, D y Rau, T. (2011). “Tournament incentives for teachers: The case of Chile”. Mimeo,
Universidad Catdlica de Chile.
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profesores en el sector municipal, donde ademéas segin Mizala y Romaguera®,
existe una clara diferencia entre las motivaciones, incentivos, condiciones de
trabajo y remuneraciones entre establecimientos privados y municipales y/o

subvencionados.
Caso 3: Organizaciones con trabajo de enfermeria.?

El tercer caso que cuenta con bibliografia de estudio es el de
instituciones de salud con personal de enfermeria, del que muchas veces se
plantea que este tipo de trabajo se realiza mas por vocacion que por incentivos
monetarios. Al tratarse de un servicio donde generalmente el éxito se mide
mayoritariamente por la calidad mas que por la productividad, se provoca un
grado de dificultad en la forma de medicion del desempefio e implementacion

de incentivos.

En su extenso trabajo de investigacion acerca de incentivos en
enfermeria (Villazon, 1997), Villazon es capaz de mostrar multiples estudios y
percepciones que tienen los propios individuos acerca de las retribuciones que
reciben por su trabajo en el sector de la salud, incluyéndose una gran cantidad
de datos, andlisis y graficos que permiten llegar a distintas conclusiones con

respecto a los incentivos para la enfermeria.

20 . s . . o . . .

Regulacidn, incentivos y remuneraciones de los profesores en Chile. Mizala, Alejandra & Romaguera,
Pilar.
21 . . ; .

Incentivos y recompensas en el trabajo de enfermeria. Villazon, Carmen. 1997.
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En general los incentivos que se entregan en estas organizaciones
guardan relacién con las capacitaciones, promociones por afios de antigiiedad,
sueldos y prevision social. Mientras que la autora plantea la posibilidad de
implementar en este tipo de organizaciones esquemas de incentivos basados
en el desempefio (calidad y cantidad), capacidades, aptitudes, conocimientos,

competencias y habilidades.
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Capitulo llI: Presentacion de Casos

Esta seccién esta destinada a dar a conocer tres ejemplos de
organizaciones reales y presentar como se utilizan y que objetivos cumplen los

incentivos utilizados en los trabajadores.

La investigacion consisti®6 en un primer lugar en encontrar tres
organizaciones dedicadas al rubro de las ventas, de la educacion y de la salud,
con tal de hacer una comparacion con lo expuesto en la teoria del Capitulo II.
Luego de realizado el contacto se procedié a realizar una entrevista personal
con encargados del area de personal y jefaturas encargadas de vendedores,

profesores y enfermeras.

Las entrevistas realizadas incluyeron preguntas acerca de la motivacion y
otros factores importantes que influyen en la planificacion de planes de
incentivos como por ejemplo la existencia de sindicatos en la organizacion,
guienes en muchos casos poseen un papel importante en las negociaciones de
las partes variables de las remuneraciones de quienes componen esta

organizacion dentro de las organizaciones.
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Ideal S.A es una organizacion que opera en el rubro de los alimentos,
principalmente en la industria del pan. Nacié en 1925 como una panaderia y fue

adquirida por el grupo Bimbo en el afio 1992.

Grupo Bimbo nacié en el afio 1945 en Ciudad de México y en 1984
comenzo la expansion de la empresa hacia el resto del mundo, empezando con
exportaciones a Estados Unidos y luego la apertura de una fabrica en Centro
América. En la década de los 90’ se inauguraron fabricas en Argentina y Chile.
Hoy en dia Grupo Bimbo tiene presencia en 19 paises de América, Asia y
Europa, cuenta con cerca de 10,000 productos y con mas de 103 marcas de

reconocido prestigio.

Grupo Bimbo llegé a Chile en el afio 1992 y adquiri6 la entonces
panaderia Ideal. Ideal S.A. debi6 mantener su nombre original debido a que ya
existia otra empresa con el nombre Bimbo en el pais, siendo la Unica fabrica en
el mundo que no lleva el nombre Bimbo. Actualmente Ideal es duefio de
distintas marcas en Chile, abarcando un amplio mix de productos, entre las que
encontramos: Cena, Fuchs, Agua de Piedra, Tia Rosa, Marinela y Lagos del

Sur.
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Ideal S.A. cuenta con alrededor de 2000 empleados aprox., los cuales
trabajan en una gran planta desde la cual se distribuyen los productos a las
distintas agencias del pais, son estas agencias las responsables de llevar el

pan y los demas productos a los puntos de venta.

Para este caso se entrevisto al gerente divisional de ventas para canales
especiales y mayoristas, cuyas funciones corresponden al control de los
canales de distribucion, implementacion de estrategias comerciales y control de
planes comerciales y operaciones de atencion al cliente, ademas de una

pequefa entrevista al Gerente de Recursos Humanos.

La estructura de la empresa es tradicional y funcional, existiendo un
Gerente General y distintos Gerentes de area (Finanzas, Logistica, Personal,
Marketing, Produccién y Ventas), para luego pasar a los supervisores y

finalmente a los vendedores u operarios.

A pesar de contar con practicas de incentivos al area de produccion, el
analisis de las practicas de RRHH se centra en el area de ventas de la
empresa, ésta estd compuesta por tres canales: tradicional, mayorista y
especial. Cada uno de estos tiene un gerente especializado, el cual tiene a su
cargo supervisores del canal, los que a su vez se encargan de un grupo de

vendedores.

El canal especial de ventas estd compuesto por el gerente de linea, 5

supervisores y 72 vendedores. En este canal en particular, la funcion de los
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vendedores es llevar el pan, y todos los productos de las marcas asociadas a
Ideal, a puntos de venta estratégicos, como strip-centers, locales en las
estaciones de metro, Ok Market y similares. Mientras que el canal tradicional de
ventas se encarga de abastecer los locales minoristas (minimarket de barrio), y
el canal mayorista de ventas lleva los productos a los distintos supermercados

del pais.

El trabajo de los vendedores consiste en llegar a las 7:00 am a la fabrica,
donde deben cargar los camiones con la mercaderia necesaria para cumplir con
los pedidos de la ruta del dia. Estas rutas son asignadas a los vendedores al
momento de entrar a la empresa y las mantienen hasta que alguna ruta mejor
esté disponible y el vendedor logre acceder a ella. Luego de cumplir con la ruta
diaria, el vendedor vuelve a la empresa, donde deja el camion y realiza las

actividades administrativas que deba hacer.

Los vendedores trabajan de lunes a sébados, y su trabajo es
indispensable para el éxito de la compairiia, ya que son la conexién directa con
el cliente y son los encargados de hacer llegar a las personas todos los
productos que la empresa ofrece en las mejores condiciones. Ademas, como su
nombre lo dice, ellos deben negociar con todos los clientes y lograr vender la
mayor cantidad de productos con la menor devolucion posible, y para esto
deben conocer el mercado y sus clientes de forma de evitar excesos o falta de

productos.
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Para obtener el mejor rendimiento posible, la empresa debe buscar el
perfil adecuado para el cargo de vendedor. Estos deben ser ambiciosos, para
siempre tratar de vender mas y asi lograr comisiones, y también motivados y
responsables, ya que si uno se ausenta tiene grandes consecuencias para la
empresa, sin contar el hecho de dejar desabastecida la ruta. Ademas, deben
ser comprometidos tanto con la organizacién como con sus clientes, y deben

tener una personalidad que les permita negociar y tratar con gente dia a dia.

En esta empresa existe un area encargada de Recursos Humanos, que
abarca a todas las areas de la empresa, sin embargo, para un mejor analisis de

incentivos se estudia las siguientes practicas empleadas en el canal de ventas.

Seleccion de vendedores aptos, capacitaciones, evaluaciones,
promociones, desarrollos de carreras y pago de remuneraciones son las tareas

gue se desarrollan.

Si bien no hay una descripcién de cargos estrictamente definida, ni una
definicion cautelosa de lo que se debe hacer en este trabajo, el vendedor es
informado de la labor que debe realizar. El trabajo es estandar para todos ellos,
al vendedor se le informa la ruta que debe recorrer, las metas y las
modificaciones de éstas a través del tiempo, junto con una explicaciéon de como
atender al cliente. El vendedor sabe que si el cliente no est4 conforme, puede

pedir que reasignen al vendedor y por ende perder ventas y comisiones.
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La tarea finalmente es salir con su camién y vender la mayor cantidad
posible dentro de la ruta y los negocios previamente asignados, entre ellos los
del canal tradicional o minorista, como minimarket, panaderias chicas y
negocios de barrio, y el canal especial, que introduce locales como el BigJohn y
Ok Market. El vendedor sabe a donde tiene que ir, pero la cantidad que venda

depende de él.

Actualmente los vendedores cuentan con una agenda electrénica en
donde llevan registro de las ventas y devoluciones de sus respectivas rutas a
través del tiempo. Estas agendas recopilan esta informacion y le entregan al
vendedor el “pedido ideal” para cada local, el cual tiene en cuenta las ventas
promedio de ese negocio y sus devoluciones. De esta forma el vendedor tiene

una idea de cuanto es lo que vende y cuanto podria vender.

Ideal crea instancias para que los empleados puedan opinar con canales
de comunicaciéon formales. Una vez al mes cada supervisor se junta con sus
vendedores en reuniones llamadas ENA (Equipo Natural de Administracion),
donde se les cuenta cOmo va la empresa y se les piden opiniones, quejas,
mejoras, se ve el clima laboral, entre otros. Y dos veces al afio se juntan todos
(juntas mayores), el gerente de ventas y de linea, RRHH y supervisores con los
vendedores, en reuniones para conversar de las decisiones que se quieren
tomar, del futuro de la empresa y temas contingentes, dando lugar a que los

vendedores puedan hablar directamente con el gerente general. También hay
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reuniones de equipos, entrevistas semanales de equipo dependiendo de las

necesidades.

Para la motivacion del personal, dependiendo del nivel, hay un
presupuesto mensual y segun el rendimiento se entregan incentivos sobre todo
econémicos, existiendo ademas politicas escritas para la motivaciéon y las
actividades. El objetivo planteado de estos tipos de incentivos es mantener al

personal motivado y comprometido con los resultados de la compaiia.

Como otro tipo de actividades motivacionales se encuentran las
capacitaciones permanentes, concursos puntuales por objetivos, campafas de
ayuda, vida sana y fidelizacién, se cuenta con un gimnasio y canchas de
futbolito. Ademas, se trata de que las condiciones de trabajo sean las mejores
posible (en el dltimo afio se invirtieron mas de 400 millones de pesos para
mejorar el aire acondicionado de la fabrica). Sin embrago, el fuerte son las

capacitaciones en ambitos profesionales y personales.

En cuanto a las remuneraciones, se cumple con todas las exigencias de
la ley y fijados segun los valores de mercado. El sueldo de los vendedores tiene
un componente fijo y otro variable. La parte variable consiste en comisiones por
venta, dando lugar a que las diferencias en las remuneraciones entre los
vendedores puedan ser muy significativas. Ademas, se utiliza un método de
escalafones y categorias (curvas salariales), subiendo por antigiedad y

desempenio. Existiendo niveles con un rango minimo y maximo segun el puesto.
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El criterio para establecer los sueldos es absolutamente por desemperio,

“si venden mas ganan mas, asi de simple” dice el gerente de linea.

La empresa se preocupa de tener justicia distributiva (equidad externa e
interna), sujeto a la igualdad, en el sentido de que todos ganan comisiones
iguales, y sujeto a la equidad, permitiendo no solamente que quien trabaje mas
gane mas por las comisiones, sino que a estas personas ademas se les da la
preferencia para obtener mejores rutas, lo que implicitamente los lleva a
obtener mayores ganancias. Asi, al desocuparse rutas o al crear nuevas, éstas
son licitadas dando prioridad a los mejores vendedores y a los mas antiguos. Si
ellos no las quieren, éstas se van ofreciendo a los siguientes en orden
descendente. Todos en la empresa tienen las mismas oportunidades de tener
una mejor ruta y vender mas. A todos en un comienzo se les da lo mismo, pero

depende de ellos como utilizan estas herramientas.

El desempefio mensual es individual, sin embargo, a veces la empresa

hace campafias de meta por equipos.

Por ultimo, ademas del reajuste legal, se definen aumentos de sueldo en

relacion a los afios de antigiiedad en la empresa.

Los incentivos estdn pensados en los vendedores, siendo la
remuneracion el mas importante de éstos. La empresa ademas busca asegurar
un buen desempefio de los vendedores, a través de hacerlos sentir
considerados y parte de la organizacién. De esta forma, si bien los vendedores
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no participan de la toma de decisiones, si se les informa y se les explican estas
ultimas. Ademds, la empresa incentiva a los vendedores a manejar los
camiones con cuidado a través de premios que se entregan por cantidad de
afios sin accidentes (uno, cinco y diez afios sin accidentes). Existen ademas
premios puntuales no regulares por meritos, calidad de servicio. Existen los

reconocimientos publicos.

También existen incentivos a los trabajos por equipos, por ejemplo se
premia con asados, entradas o televisores a las agencias que alcancen metas

de ventas.

Las participaciones en las ganancias estan establecidas segun lo legal,
mientras que no existen incentivos 0 pagos por la adquisicion de nuevas

habilidades.

Junto con esto, RRHH se preocupa de fortalecer el compromiso
organizacional, y para esto realiza encuestas laborales dos veces al afio. Estas
encuestas son similares a las utilizadas por nosotros para este trabajo sobre la
organizacion y trabajo; son andénimas, por computadores y las utlizan para
saber cual es la satisfaccion laboral de sus vendedores y el clima dentro de la

organizacion.

Para aumentar la satisfaccion, ademas de basar el sueldo en comisiones,
la empresa (a diferencia de muchas otras) le entrega a cada trabajador todos

los suministros necesarios para realizar la labor, como camioneta, bencina,
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agenda electronica, uniforme, etc. De esta forma todos los vendedores parten
con las mismas condiciones a hacer su trabajo, siendo la mayor dificultad el
tener que ser buenos vendedores. Ademas, a todos los empleados se les da un
seguro de salud complementario en Chilena Consolidada de forma gratuita, hay
fiestas de fin de afo, celebracion de Navidad, asado para el 18 de septiembre,
descuentos durante todo el afio en los productos que la empresa vende; al
finalizar el afio hay bono por participacion en la empresa, ademas de los bonos
por metas cumplidas durante el afio, y los empleados pertenecen a la caja de

compensacion Los Héroes.

Todo esto indica que el departamento de recursos humanos se preocupa
constantemente de mantener fidelizados, contentos, satisfechos vy
comprometidos a sus empleados a través de distintos beneficios, y de hacerlos

sentir parte importante de la organizacién y miembro de la “familia Ideal”.

Finalmente, las evaluaciones de desempefios se realizan mediante
encuestas online, siendo estas evaluaciones son en 360°. Estas mediciones
buscan categorizar a los empleados segun categorias CAR (Confiable,
Aceptable y Rechazable) los C deberian ser promovidos mientras que los que
caen en el rango R, siguen cursos de accion preestablecidos donde segun la

situacion se toman las decisiones correspondientes.
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Como segunda organizacibn se tuvo acceso una institucién de
educacion, el Colegio The Greenland School, ubicado en la comuna de estacion
central. Esta organizacion comenzd sus operaciones en el afio 1996. Aqui se

entrevisto a la Subdirectora de Formacién y Disciplina.

Entre las funciones que tiene este cargo se encuentra la direccion de la
formacion valorica tanto de estudiantes como de profesores, es un cargo
enfocado a la orientacion y buen desarrollo profesional de alumnos y maestros,
por lo que se trabaja directamente con la psicologa del establecimiento.

Ademas, se encuentra a cargo de los inspectores.

Otra parte de las funciones corresponde al control de comportamientos y
conductas y actividades a realizar para que los profesores se encuentren en un
buen ambiente de trabajo y que puedan realizar sus tareas en el rol formativo

gue tienen.

Actualmente trabajan alrededor de 120 profesores y 15 funcionarios,

guienes cuentan con un sindicato formado recientemente (1 afio).

El organigrama corresponde a uno de tipo funcional, donde en primer
lugar se encuentran los sostenedores del colegio, una sociedad privada, luego
hay un director y un director ejecutivo. A continuacién se encuentra la directora
del colegio, dos subdirectores, uno encargado de formacion y desarrollo

organizacional y otro académico. Finalmente, se encuentran los jefes de
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departamentos educativos (matematicas, lenguaje, etc.) y de areas (Desarrollo
Académico, Formacién, inglés, Disciplina, Educacion Fisica y Deporte,

Administracién y Servicios, Mantenimiento y Limpieza).

Actualmente no existe un departamento especifico de Recursos
humanos, sin embargo, las actividades que a este le competen se encuentran

en manos de la directora y del representando legal.

Las comunicaciones entre los profesores y la directiva se realizan a
través de canales formales con los jefes de departamentos, informes o

comunicados oficiales.

La motivacion al personal se realiza fundamentalmente mediante
incentivos, por ejemplos fiestas para las distintas festividades del afio,
aguinaldos y cajas de mercaderias, premios en pasajes 0 paseos segun
cumplimiento de objetivos. Se les entrega almuerzos y desayunos en el casino
del colegio, junto con la vestimenta y materiales para desarrollar un trabajo
exitoso. Ademas, los profesores cuentan con acceso gratis al gimnasio y piscina
del centro deportivo del establecimiento junto con un estacionamiento privado

en las instalaciones.

Estas actividades se realizan con el fin de mantener a los profesores
motivados con el trabajo de la ensefianza, que se sientan cémodos en el lugar

fisico del establecimiento, que sea un lugar “higiénico”, con condiciones
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especificas dignas y buenas. Asi, se preocupan de orientar sus esfuerzos y

concentracion solo en ensefar.

Las politicas motivacionales de incentivos monetarios como bonos o
mejoras salariales se encuentran ligadas a las mediciones del desemperio,
cuyos parametros se encuentran definidos con anterioridad por escrito a
comienzos del afio y a partir de las negociaciones colectivas y son premios a

parte de las remuneraciones base.

Las remuneraciones se encuentran definidas en contratos fijos y en
algunos casos a plazo, cuando son profesores contratados para reemplazos.
Los sueldos son pagados en forma mensual, siendo definidos por los precios
fijados por el mercado. La mayor parte de la remuneracion es fija (sueldo base y
gratificaciones), con un valor por hora base sumandose una parte segun
competencias y habilidades (ejemplo de profesores con magister son mejor
pagados). Existe equidad interna para profesores con iguales competencias y
antigliedad, ademas, por el tipo de colegio y el sector las remuneraciones son

un poco mejores que en la comuna.

Dentro de los sistemas de incentivos que se emplean en la organizacion
se encuentran premios por antigiiedad, al no ausentismo, premios por meritos
derivados de las evaluaciones de desempefios, reconocimientos publicos y se

potencian de gran manera las capacitaciones.
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Si bien no existen incentivos monetarios al trabajo en equipo, si se
entregan materiales, capacitaciones y otros a los equipos que se conforman en

las &reas de estudios y departamentos.

En una ocasién se intent6 utilizar incentivos econémicos como bonos
segun los resultados de la prueba SIMCE, sin embargo, esta practica se
desecho porque se fomentaba la competencia entre profesores, ademas de que
no todos los niveles podian optar a recibir este beneficio, aumentando la

sensacion de injusticia.

Finalmente, las evaluaciones de desempefio se realizan una vez en el fin
del afio, a través de un proceso de observacion en la sala de clase, resultados
por alumnos y feedback continuo. La idea principal de estas evaluaciones es
determinar nivel de incentivos o premios que se pueden alcanzar, modificar
conductas o habilidades a través de capacitaciones en el largo plazo, ademas

de crear un desarrollo de los profesores.

75



El Hospital Barros Luco es un establecimiento publico perteneciente a la
red del servicio de salud metropolitano sur, se encuentra ubicado en la comuna

de San Miguel.

El hospital comenz6 a funcionar en el afio 1917, recibiendo su nombre en
honor del Presidente Ramoén Barros Luco, debido a la donacién econdmica de

Su viuda.

A lo largo de sus afios se fueron agregando diversos recintos para
atencion a los usuarios: Servicio de Maternidad (1925) para 30 camas,
Farmacia del Policlinico (1935), Unidad de Urgencia (1936), Hospital Trudeau
para tuberculosos (1947), Servicio de Kinesiologia y Hospital de Enfermedades
Infecciosas (actual Hospital Dr. Lucio Coérdova) (1950), Banco de Sangre
(1965), Policlinico Adosado de Especialidades (1966), Servicio de Anatomia

Patoldgica (1969) y Psiquiatria (1970).

Actualmente, atiende a cerca de 1,5 millones de personas, lo que lo
convierte en uno de los establecimientos mas grande de Chile, recibiendo a

personas que llegan de comunas muy alejadas, por ejemplo San Bernardo.
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En este establecimiento se entrevisto a Daniel Pincheira, Jefe de
Personal del hospital, cuyas funciones corresponde a todo la supervision y
control de todo lo relacionado con el ciclo de vida del personal, desde el ingreso
hasta la desvinculacién, pasando por la revision de contratos, permisos,
coordinacion de feriados y licencias, entrega de bonos, negociaciones,

desvinculaciones, términos de contratos y renuncias.

Actualmente trabajan 3500 personas aproximadamente y la gran mayoria
pertenece a los sindicatos, estos son conocidos como gremios y se encuentran
amparados por la ley de asociaciones gremiales del sector publico. Dentro de
sus objetivos se encuentra la negociacion de plazo en los procesos, el control
del clima interno (resolucion de conflictos entre jefaturas y personal),
administracion de capacitaciones. Lo importante de estos gremios es que
cuentan con un poder de negociaciéon muy alto, debido a que los componen
muchas personas, por ejemplo en el caso de la FENAT, hay mas de 1200
socios. No existen tanto negociaciones por temas de remuneraciones, debido a
gue estas se encuentran reguladas por leyes al ser del sector publico, sin
embargo, con sus demandas pueden llegar a paralizar las actividades de todo

el hospital.

En la conformacién del organigrama® se observa una estructura

funcional, donde a la cabeza se encuentra el Director designado por la

22
Anexo 6
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administracién publica nacional, seguido por subdirectores, administrativos y los

distintos departamentos.

Las relaciones y comunicaciones son bastante formales, debiendo ser
todo dejado preferiblemente por escrito para que no existan malos entendidos,
todo canalizado usualmente por correos 0 memos, con tal de contar con

documentos que sirvan como pruebas en caso de inconvenientes.

Existe un departamento encargado de los Recursos Humanos con todas
las funciones de este y separado en distintas areas: de Desarrollo
organizacional, que enfoca sus funciones en el reclutamiento y seleccion de
personal; el departamento de de Bienestar, que a través de descuentos de
cuotas solidarias al plantel permite entregar beneficios médicos; la unidad de de
sueldos y la unidad de Control de Gestion de Recursos Humanos quienes

evallan a través de indicadores el desempefio del area.

La motivacion al personal de enfermeria se maneja principalmente a
través de incentivos econdmicos dependientes de medidas de desempefios de
indicadores, sin embargo, se destaca que el hecho de ser uno de los principales
centros médicos del pais existe una motivacion por la parte de formacién
profesional, lo que atrae a personal joven y con experiencia, ademas del hecho
de encontrar todo tipo de pacientes, volviendo a ser importante la motivacion

por la parte mas humana y de “amor al arte”. Para la motivacién no existen
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politicas claras ni definidas por escrito, apelando principalmente a las

motivaciones humanas individuales.

Dentro de las compensaciones salariales y remuneraciones se
encuentran los contratos del sector publico, es decir, trabajadores a contrata y
de planta (que pueden desarrollar una carrera funcionaria), pudiendo los
primeros pasado algunos afios optar al segundo tipo de contrato. La carrera
profesional esta ligada a las calificaciones de desempefio, capacitaciones,
vacancia del puesto y concurso publico, por lo que a veces es dificil escalar en
los puestos. Todos los cargos estan calificados con grados, y ciertos tipos de
profesionales empiezan en distintos grados (con el sueldo del grado asociado),
al comenzar una carrera funcionaria todos inician en el mismo grado, sin
embargo, los cargos a contrata no pueden optar a subir de cargo pero pueden
ser contratados en grados mayores. La escala de grados comienza de atras
hacia adelante, siendo el tope de grado alcanzable el niumero 5, ya que los

grados superiores estan destinados a directores designados.

Los sueldos a diferencia del sector privado, no se encuentra definido por
los valores de mercado. En estos existe una parte fija, determinada segun
estatutos que existen aproximadamente desde el afio 1975, con la escala de
sueldos pertinentes a cada nivel de grado, este nivel de sueldo es reajustado
todos los afos; y una parte mucho menor del sueldo es variable, y corresponde

principalmente a las horas extras.
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Se tiene la cultura de que los sueldos son pagados los dias 24 de cada
mes, con excepcion de Diciembre y Septiembre, donde el pago se adelanta.
Ademas existe un pago de comisiones, bonos por términos de conflictos y

bonos de vacaciones.

En comparacion con el resto de opciones de instituciones de la salud, se
puede decir que no existe equidad externa, ya que al ser institucion publica los
sueldos son mucho menores a lo que se puede ganar en el sector privado, sin

embargo, si se destaca la equidad interna altamente regulada.

El sistema de incentivos monetarios se encuentra regulado por la ley
19.937, donde la institucion cuenta con un documento que rige todas las
decisiones en este sentido, esta ley regula los bonos colectivos e individuales
ademas de las compensaciones. En esta ley se pueden encontrar todos las
asignaciones, siendo destacadas los bonos que depende del cumplimiento de
metas sanitarias colectivas segun indicadores de gestion, aqui se entregan un
porcentaje de los bonos por alcanzar sobre el 70% de los indicadores, cayendo
cada numero de metas en nuevos tramos de bonos. Los indicadores poseen
focos operacionales (ausentismo, horas extra, etc.), sanitarios (parte clinica,
calidad de servicio y gestiébn) y financiero (ingresos propios, pagos a
proveedores, etc.). Estos bonos colectivos se entregan solamente al personal

gue lleve al menos un afo calendario dentro de la plantilla del hospital.
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Ademas del anterior existe la posibilidad de que luego de tres afios en el
servicio se opte a los bonos trimestrales de cumplimiento de metas individuales
y que depende de las calificaciones del desempefio, capacitaciones y

ausentismos, siendo este bono también calificado segun tramos.

Existen pequefos incentivos monetarios por antigiedad, cantidad de
horas trabajadas, reconocimientos publicos. No existen incentivos por meritos ni
por trabajos en equipos, sin embargo, de este ultimo existe un bono entregado
en diciembre a todo el establecimiento por evaluacion gubernamental por
calidad de servicio y trato de usuarios. No hay incentivos econdémicos a las
habilidades o capacidades, sin embargo, se potencian las capacitaciones

debido a la carrera funcionaria.

No existen otros tipos de incentivos no econdmicos importantes, ya que
por ejemplo las fiestas se encuentran prohibidas por la carga mediatica que
traen consigo, pero existen pequefias celebraciones en fechas importantes de

la institucion.

Las evaluaciones de desempefio se realizan una vez al afio cuando es
de calificacion que permite determinar la entrega de bonos, pero para ésta se
realizan dos pre-informes (precalificaciones), con el fin de que los evaluados
tengan la posibilidad de aumentar su calificacién ponderada y puedan acceder a
la entrega del bono, que se ve afectado por la calificacion y el tramo obtenido,

se destaca que estas calificaciones pueden ser apeladas.
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Capitulo IV: Analisis y Propuestas de accion

En esta seccibn se pretende realizar un analisis de los casos
presentados haciendo una comparacién con la teoria estudiada y lo realizado
en todos los casos con el fin de entregar propuestas de incentivos en estos

tipos de organizaciones.

Se puede apreciar que en esta organizacion debido a que estamos frente
a una empresa de renombre mundial, con presencia en muchos paises y miles
de colaboradores (trabajadores) existen practicas claras de recursos humanos
gue permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos, el uso de incentivos
laborales se cuadra con el marco tedrico en cuanto a la presencia de incentivos
propuestos por los casos investigados, ademas de que no solo existan

incentivos monetarios.

Los incentivos de comisiones por ventas se encuentran bien utilizados ya
que:

- cumple con el proposito (que en definitiva es aumentar las ventas),
- estda en manos de los vendedores lograrlo,
- el criterio para asignar los incentivos es objetivo y se tienen las herramientas

para medir los resultados,
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- los vendedores perciben los incentivos al mes siguiente de logradas las
ventas, por lo que el vendedor es capaz de relacionar su esfuerzo con la
recompensa,

- el financiamiento de los incentivos es posible debido a las mayores ventas que
se consiguen y a la vez la empresa recibe un retorno por esta inversion al

obtener mejores resultados.

La empresa tiene un sistema de plan de retribucion individual
complementario al mérito, lo que se puede justificar por lo anteriormente
descrito, obteniendo otros beneficios, como incentivar a repetir esos
comportamientos deseados, buscar alcanzar objetivos en union al resto de la
organizacion, los individuos estan mas contentos al saber que depende de
ellos, y la empresa no se vera tan afectada en meses de malas ventas. Por
ultimo, es importante destacar que focaliza el trabajo, motiva a esforzarse mas,
incentiva el aprendizaje para hacerlo mejor y selecciona a los mejores
empleados.

Sin embargo, este sistema tiene algunos inconvenientes, como el
trabajar so6lo por lo que le pague, disminuir la calidad del servicio y encontrarse
con poca cooperacion entre los comparferos. Es por esto que ldeal ha
desarrollado otro sistema de incentivos paralelo a éste: los planes para equipos.
De esta manera se obtiene el beneficio de unir a la gente, lograr que se apoyen

y cuenten con ellos mismos, sin descuidar su propio trabajo y desempefio en
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ventas. AUn asi, este sistema de incentivos no es en el que se centra
principalmente la empresa, ya que el trabajo de vendedor es un trabajo que se
hace principalmente en solitario, por lo que se plantea potenciar este tipo de

incentivos.

Otra buena solucién seria aumentar la posibilidad de formacion segun los
intereses de los vendedores, para que puedan ser mas productivos, y ver
cambios en los resultados, ademas de potenciar los incentivos monetarios

derivados de las capacitaciones y habilidades adquiridas por los trabajadores.

Se puede apreciar que esta organizacion cuenta con casi todos los
planes de incentivos estudiados y planteados en el marco teorico, por lo que se

hace un llamado a otras empresas a seguir este caso de ejemplo.

Para este caso de estudio se puede apreciar que no cuentan con un area
especializada en los recursos humanos, por lo que es recomendable que este
tipo de organizacién no subestime la importancia que el capital humano puede
aportar al logro de objetivos y al de valor a los interesados en que esta
institucion funcione de la mejor manera, el contar con un area de este tipo
permitira a los encargados actuales enfocarse en sus tareas principiales

mejorando la eficiencia.
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Con respecto a la motivacion de los empleados se destacan las distintas
actividades distintas a los incentivos monetarios y las prestaciones que ofrece el
colegio para un buen desarrollo de sus trabajo, sin embargo, se pudo apreciar
gue muchos de los bonos ya son esperados afio a afo, por lo que pierden su
valor como modificadores de conductas puntuales y muchos de los profesores

han empezado a considerarlos como parte de su salarios permanentes.

Otro factor clave a considerar, es el hecho de que los administradores
consideran que el hecho de contar con instalaciones limpias, ordenadas y con
todos los implementos necesarios (computadores, plumones, etc.) pueden ser
factores motivacionales, sin embargo, segun la teoria de los factores de
Herzberg, estos pueden ser factores higiénicos considerados por algunos
trabajadores por lo que se deben considerar otros tipos de factores

motivacionales.

Si bien existen incentivos al trabajo en equipo por los distintos
departamentos, estos no se ven traducidos en incentivos monetarios, por lo que
se recomienda la implementacion de estos segun mediciones de desempefios y
resultados por comparaciones anuales o semestrales en cada nivel o curso.
Ademads, las evaluaciones de desempefio deben ser mas imparciales vy

objetivos.
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Caso Hospital Barros Luco

En este tipo de organizacion es muy dificil tratar de implementar
cualquier tipo de cambio debido a que existen muchas regulacion y todo se
encuentra regido por leyes gubernamentales al tratarse de una organizacion
publica. Sin embargo, existen algunas propuestas, por ejemplo se debe
comenzar a utilizar incentivos monetarios basados en el trabajo en equipos, ya
gue para el cuidado de un paciente interactian variados profesionales, ademas
de que el rol que se cumple es de extrema importancia, ya que esta en juego la

vida de otras personas.

Por el hecho de tratarse de un establecimiento publico, y que funciona
con dineros aportados por el gobierno, cada peso debe ser aprovechado de la
mejor manera con tal de tener un mejor establecimiento, es por eso que la
eficiencia debe ser buscada y premiada, asi, no seria una mala idea la
implementacion del Plan SCANLON de incentivos, por lo que es necesario una

activa participacion y cooperacion entre todas las partes.

Finalmente, otro tipo de incentivo individual podria ser uno basado en la
calidad del servicio prestado por el personal, ya que actualmente solo existe
uno a nivel de organizacion. Este deberia ser medido a través de mediciones de
desempefio alineadas con encuestas de satisfaccién de usuario. Asi existira
cierta satisfaccién y un mayor esfuerzo personal para mejorar la atencién a los

pacientes.
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Conclusiones

Como se pudo apreciar en este extenso trabajo de investigacidon
efectivamente se refuerza la idea de que las personas son el principal recurso
con el que cuentan las organizaciones para entregar valor y cumplir los
objetivos para el cual fueron concebidas estas organizaciones de las que son

parte.

El marco teorico presentado permite, a estudiosos ajenos a carreras de
la administracion descubrir; y a quienes ya se encuentran relacionados al tema
reforzar, qué son las organizaciones, cuales son las motivaciones que tienen los
individuos para formar organizaciones, cOmo estas organizaciones retribuyen a
su personal por el costo de oportunidad que tienen al trabajar para ellas y como
a través de distintos tipos de incentivos las organizaciones pueden direccionar a

los individuos hacia ciertos tipos de comportamientos o resultados.

Se puede apreciar que existe una estrecha relacion entre la teoria
estudiada y lo que hacen efectivamente las organizaciones reales en el ambito
chileno, ya sea por comparacion con otras organizaciones 0 por iniciativa

propia.

Una de las ideas principales que se pueden concluir es el hecho de que
no solo la cantidad de los incentivos monetarios son importantes si no que

también es relevante la forma del incentivo, por lo que es necesario que los
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administradores tengan conocimiento del poder que poseen a la hora de aplicar

y de como se entregan los distintos tipos de incentivos.

También se destaca el hecho de que no son solo las empresas privadas
dedicadas a la comercializacion de productos y servicios, y cuyo objetivo
principal es la generacion de utilidades para sus duefios son capaces de
implementar sistemas de incentivos, sino que organizaciones de distintos rubros
como la salud o la educacion, publica o privada deben ser capaces de
implementar estos sistemas con tal de aumentar el valor que entregan a todos
los stakeholders, tratando siempre de disminuir los problemas de agencia

generados en la formacion de organizaciones.

Se aprecia ademas que existe una relacion directa entre la motivacion de
las personas y los incentivos, remuneraciones y compensaciones. A pesar de
gue el grado e interés por los distintos factores mencionados depende de cada

persona.

Finalmente, es necesario hacer un llamado a notar que no solo los
incentivos monetarios son capaces de crear nuevos comportamientos, en
muchas ocasiones las personas valorar otros tipos de comportamientos de sus
organizaciones ademas de las compensaciones econdmicas, por lo que
incentivos distintos a los monetarios deben ser utilizados, recordando siempre
que son las personas el pilar fundamental de todas las organizaciones y

empresas.
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Anexos

Anexo 1: Esquema basico de la TGS

Fuente: Teorias organizacionales y administracidén, enfoque critico. Davila, Carlos. 2° edicién.
Mc Graw Hill. 2001.

Caracteristicas de un sistema

(concepto de sistema)

Delineado
por limites
especificos

Todo unitario y
organizado ,
Relaciones de
interdependencia
de sus elementos

Es mas que la
suma de sus
partes

Compuesto por dos
o mds partes o
subsistemas
interdependientes

SISTEMA

Un solo elemento no
forma un sistema

Tiene caracter holista: el cambio en una
de las partes ocasiona un cambio en las demas
partes y en el sistema en general
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Anexo 2: Caracteristicas de las Organizaciones.

Fuente:Teorias organizacionales y administracién, enfoque critico. Davila, Carlos. 2° edicién. Mc
Graw Hill. 2001.

Dinamicas El cambio, la transformacién y el movimiento son
por naturaleza propios de su esencia
Enfrentan fuerzas Enfrentan ciclos de
proequilibrio expansion y recesion
y procambio
Tienen su propio proceso de desarrollo:
presentan etapas en su
Sistemas — [polficas ]
abiertos —
-
Pueden ser proactivos o reactivos
Conflictivas Bl conflicto es consustancial a la organizacién
l establecimiento y biisqueda de sus objetivos implica
Oposicion Imposicion entre los
Negociacién de intereses intereses de sus diversos
Habilidad poltica estamentos (obrero, jefe,
presidente, etc.)
Complejas Con tendencia a crecer y adquirir gran tamafio;
la diferenciacion de sus actividades las hace complejas
Mas que la
agregacion
o suma de
sus miembros
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Anexo 3: Propiedades de las organizaciones

Fuente: Teorias organizacionales y administracion, enfoque critico. Davila, Carlos. 2° edicidn.
Mc Graw Hill. 2001.

Pero no excluye
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Anexo 4: Remuneraciones del sector publico en Educacion

Dato: Valores desactualizados (solo referencia de tipos de incentivos)

Asignaciones de Remuneraciones Aplicables al Sector Municipal
(en § de 2001)

CONCEPTO Monto o porcentaje

Remuneracion Base Minima Nacional |3$5.927 y $6.238 por hora para basica y media
respectivamente

Asignacion de Experiencia Hasta un 100% de la R.B.M.N. con 15 bienios o
mais

Asignacion de Perfeccionamiento Hasta un 40% de la R.B.M.N.

Asignacion de Desempefio en Hasta un 30% de la R.B.M.N.

Condiciones Dificiles

Asignacion por Responsabilidad Hasta un 20% de la R.B.M.N. y hasta un 10%

Directiva y Técnico-Pedagogica respectivamente

Complemento de zona % de R.B.M.N. de acuerdo a D.F.L. N° 249 del
Min. del Interior

Remuneracion adicional Permitio a todo profesor que en 1991 estuviera

sobre el nivel resultante de aplicar las anteriores,
no disminuir su renta.

Unidad de Mejoramiento Profesional | Bono de monto fijo para todos los profesores de

(UM.P) los sectores subvencionados, cuyo monto
asciende a $699 por hora. ($20.976 para 30 hrs.)

U.M.P. complementaria Un bono para profesores municipales que tienen

entre 6 y 15 bienios respectivamente. El monto
miaximo es S 334 por hora. (510.021 para 30 hrs.)
Bonificacion proporcional Bono variable resultado de distribuir un % de
aumento de la subvencidon en proporcion a las
horas trabajadas por cada docente. Su valor actual
es de 3584 por hora. ($25.674 para 44 hrs y
$17.505 para 30)

Remuneracién Total Minima Su valor actual es de § 391.750 para 44 hrs y de
$267.102 para 30 hrs.

Bonificacion de desempefio de Su valor es de $979.14 por alumno al mes

excelencia (0,0871 de la USE)

Fuente: MINEDLUC
Mota: En algunas municipalidades hay asignaciones extras para los docentes, pero esto es una iniciativa
municipal.
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14.
15.
16.

17.
18.

Cargo

Funciones que desempefia

Afios de la Organizacidn

Numero de empleados

éExisten Sindicatos?

Breve descripcién del Organigrama de la organizacién

¢Coémo se organizan las relaciones y comunicaciones entre empleados y administrativos?
¢Existe un departamento de RRHH? ¢Cudles son sus funciones?

¢Cémo se maneja la Motivacion del personal?

. ¢QuéPoliticas de motivacidn posee la organizacién?
. ¢Qué procedimientos y actividades motivacionales se practican en la organizacion?

¢Qué objetivos cumple la motivacién en la organizacién?

. ¢Qué tipo de compensaciones salariales se entregan en la organizacién? (tipos de

contratos; pagos de sueldos mensuales, quincenales, etc.; fijo o variables.)

¢Como se fijan los salarios en la organizacion?¢Existe equidad externa e interna?

éExiste algun Sistemas de incentivos al personal en la organizacién?

¢Qué tipo de incentivos monetarios se utilizan? Desempefio (comisidn, cantidad, calidad),
antigliedad, meritos, reconocimientos, equipos, participacién de ganancias, franjas,
habilidades y competencias.

¢Qué Beneficios monetarios y no monetarios existen aparte de la remuneracion?

éSe realizan Evaluaciones de desempefio?éCada cuanto tiempo?iDe qué forma y tipo
evaluacién?¢Cudl es el objetivo de estas evaluaciones si es que se realizan?éQué
decisiones se toman a partir de los resultados?
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Anexo 6: Organigrama Hospital Barros Luco
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