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RESUMEN

¢Qué motiva a las personas y como, mediante la compensacion, se puede
direccionar su aporte y desempefio hacia lo que la organizacibn necesita?
Interrogantes de este tipo son abordadas en las siguientes paginas, desde una mirada
centrada en las personas, su satisfaccion en el trabajo y sus potencialidades de

desarrollo.

A continuacién, se presenta una investigacion de orientacién tedrica respecto a
la relacibn entre motivacion laboral y compensaciones en el marco de las
organizaciones actuales, en la cual se intentara comprender de qué manera se
establece la relacion entre dichos conceptos, desde la psicologia laboral -—
organizacional. Ademas, se plantea una reflexiéon acerca de la responsabilidad de la
organizacién en la motivacion de sus empleados, respecto al rol del psicélogo en esta
relaciéon persona/organizacion y una mirada ampliada acerca del tema, que considera

una serie de aspectos asociados en el contexto de la gestidon de recursos humanos.

Asi, es posible reconocer la existencia de una tendencia que permite plantear
que las compensaciones, entendidas en su concepcidon integral, se relacionan con la
motivacion en el trabajo, de manera que, correctamente disefiadas, logran influir en la
motivacion de los empleados a mostrar mejores desempefios. La compensacion influira
en la motivacion en tanto combina estimulos tanto extrinsecos como intrinsecos;
extrinsecos en el caso del componente monetario, e intrinsecos en su componente

intangible asociado a la actividad misma y su contexto laboral.

Palabras clave: motivacion laboral, compensacion integral, desempefio.



1. INTRODUCCION

En las ultimas décadas, en las sociedades industrializadas han ocurrido una
serie de cambios sociales, econdmicos y culturales que han impactado con fuerza a las
distintas esferas de desarrollo del ser humano, afectando no sélo los modos de vida de
las personas, sino también las relaciones sociales y el vinculo que establece el
individuo con las organizaciones a las que pertenece. Se esta viviendo un proceso de
modernizaciébn y crecimiento econdmico acelerado, con economias abiertas y
competitivas y con procesos cada dia mas emergentes en el uso de tecnologia para la

produccion de bienes y servicios.

En este escenario, la sociedad globalizada del siglo XXI requiere de
organizaciones dinamicas que se adapten con velocidad a dichos cambios y que
desarrollen en sus empleados comportamientos mas flexibles y creativos, para que
sean capaces de satisfacer las necesidades especificas de un exigente mercado que
opera en un medio ambiente dinamico y altamente competitivo. Este desafio no sélo se
presenta para las instituciones, sino también para las personas que en ellas trabajan,
en el entendido que el ndcleo basico de cualquier sistema organizacional lo constituye

la relacidn existente entre persona y organizacion.

Son las personas las que realizan cotidianamente una serie de actuaciones, que
se convierten en actuaciones coordinadas de la organizacién, de modo que ésta logra
alcanzar sus objetivos y, en definitiva, realizar su mision. En este sentido, es gracias a
la cooperacion y contribucién de las personas, en el desempefio de sus roles, que se
hace posible el desarrollo de la organizaciéon y los progresos sistematicos en el logro de
sus objetivos. Persona y organizacion se encuentran en una constante interaccion, que
se fundamenta en una expectativa reciproca entre individuo y organizacién respecto

del desempefio esperado y la retribucion que se recibird a cambio.

Este convenio se extiende, sin lugar a dudas, més alla de cualquier contrato
formal de empleo que establezca y explicite el trabajo a realizar y la recompensa que
se recibird por él. Dicha articulacion se refiere al contrato psicoldgico, que aludira al
conjunto de expectativas y de procesos psicolégicos que intervienen en el
comportamiento de las personas y que influyen, en mayor o menor medida, en su

desempefio laboral. Dentro de estos procesos psicoldgicos, uno de los mas relevantes,



debido a su gran influencia en el desempefio, es la motivacion. Asi, es posible
preguntarse en qué medida las diferencias entre un desempefio sobresaliente y un

desempefio promedio o deficiente tienen su base en diferencias motivacionales.

La pregunta por la motivacion de los trabajadores y su aplicacion metddica en el
ambito del trabajo adquiere fuerza recién desde la segunda mitad del siglo pasado,
cuando se comenzaron a utilizar conceptos y metodologias especificas de las ciencias
del comportamiento aplicadas a la relaciéon entre el hombre y su trabajo. Los aportes
tedricos y practicos obtenidos de estos estudios han tenido consecuencias para
distintos procesos en la organizaciéon, como lo son el disefio del trabajo, el estilo de

administracion, los sistemas de promocién y el tipo de compensacion, entre otros.

La forma mas tradicional que han ocupado las empresas para retribuir el trabajo
de sus empleados es la compensacién. Considerando que la relacion existente entre las
personas y la organizaciéon se establece en la medida en que éstas aportan su trabajo a
cambio de algo valioso que esperan recibir en retribucién, se puede apreciar que el
concepto de compensacion, lejos de jugar un rol meramente instrumental, ha
constituido mas bien en un factor determinante de la existencia misma de la

organizacion.

En este marco, sera relevante reflexionar y comprender las compensaciones,
junto con sus efectos motivacionales en las personas, como antecedentes del fomento
de desempefios laborales alineados con las metas organizacionales y la satisfaccion de
los trabajadores. Al respecto, cobrara vital importancia estudiar el desarrollo de
diversas posturas teéricas acerca de la motivacion, para luego relacionarlas con las
distintas formas de compensacion, preguntandose, por ejemplo, de qué manera se
establece la relacidn entre motivacion y compensacion o, mas especificamente, qué
motiva a las personas y como, mediante la compensacion, se puede direccionar su

aporte y desemperfio hacia lo que la organizacidon necesita.

Sin duda, sera tarea del psicélogo investigar sobre estos temas dentro de las
organizaciones para dar respuestas contingentes y significativas a dichas preguntas,
desde una mirada centrada en las personas, su satisfaccion en el trabajo y sus

potencialidades de desarrollo.



En este contexto, se presenta el siguiente estudio, que plantea como
problematica central investigar acerca del modo en que la motivaciéon en el trabajo
se relaciona con las compensaciones y de qué manera la organizacion aborda

dicha relacion.

Se plantea como objetivo general de la investigacion, describir la relacion entre
los conceptos de motivacion en el trabajo y compensacién, a través de una busqueda y
revision de la informacion existente acerca del tema, tanto nacional como
internacional, para luego sistematizarla de manera de lograr integrar los hallazgos y
antecedentes teéricos y aplicados encontrados, generando asi un aporte desde la

psicologia laboral - organizacional acerca de la relacidon entre estos conceptos.

Para alcanzar este objetivo, se llevé a cabo una investigacién de orientacién
tedrica, que se desarrollé6 considerando los diferentes conceptos y construcciones
tedricas inscritas en textos, ensayos e investigaciones, tanto académicas como
profesionales, que conformaron el material bibliografico que permitié la elaboracién de

una visién amplia acerca del tema de estudio.

La relevancia de estudiar este tema presenta diversas dimensiones. En primer
lugar, los asuntos vinculados a la motivacion son relevantes a practicamente todas las
areas de la psicologia contemporanea, incluyendo la fisiologia, la psicologia social, la
personalidad, el aprendizaje, la cognicion, la educaciéon, la psicologia clinica y la
psicologia de la salud. La psicologia laboral — organizacional no es una excepcion, sino
por el contrario, en ella el tema de la motivacién constituye una preocupacion central
sobre la cual se pueden agrupar y analizar una amplia serie de datos. En consecuencia,
constituye un foco de investigacion que debe ser sujeto a constante revision y

actualizacion.

En segundo lugar, efectuar un estudio de esta naturaleza resulta un aporte
tedrico vital a un tema poco explorado desde la psicologia laboral - organizacional. Si
bien este tema es central para esta area de la psicologia, existe escaso desarrollo
sistematico del conocimiento sobre la motivacion en el trabajo y, menor audn, en
relacion al tema de las compensaciones, teméatica relativamente nueva para la

psicologia.



En su mayoria las investigaciones realizadas sobre las organizaciones se han
enfocado en elementos tales como la estructura, el tamafio de la organizacién y su
disefio. Adquiere importancia, entonces, tomar en cuenta los factores dinAmicos como
el clima, la formacion de equipos, el manejo de conflictos, la cultura, el liderazgo, la
comunicacion y, también, lo que aqui ocupa: la motivacion. Cabe sefialar que dichos
factores estan intimamente relacionados con las interacciones que surgen entre los
miembros de la organizacion, los procesos productivos y las formas especificas de
administracion de los recursos humanos. Por lo tanto, su estudio dara cuenta de como
se integran las necesidades humanas con las necesidades de la organizacion,
influyendo asi en la eficiencia de los procedimientos y en la eficacia de las estrategias

implementadas para el logro de los objetivos.

El vacio tedrico existente con respecto a las compensaciones tanto en la
practica profesional como en la formacién académica de los psicélogos, pone de
especial relevancia el estudio del tema si se considera que la psicologia laboral -
organizacional es una de las disciplinas que se ocupa de la gestién de las personas y su
relacién con las organizaciones, mas aun tomando en cuenta que las compensaciones

representan uno de dichos vinculos mas significativos.

En tercer lugar, resulta importante estudiar las compensaciones desde la
psicologia, en tanto se reconoce la responsabilidad ética que tiene la empresa de
otorgar bienestar y calidad de vida a las personas que en ella trabajan. A través de
una adecuada gestion de las compensaciones se asegurara recompensar a los
trabajadores equitativamente, demostrando solidaridad y justicia. No se debe olvidar
que las instituciones estan compuestas por personas y que las empresas deben
procurar gestionar aquellos temas que involucren a sus empleados, con el objetivo de
mejorar la calidad de vida de ellos. Un recurso humano satisfecho y motivado es clave
para el logro de los objetivos de la organizacion, ya que es, en definitiva, el talento el

que mueve al capital.

En cuarto lugar, el tema de la motivacion en el trabajo y las compensaciones
conlleva una relevancia practica esencial. El hecho de manejar informacién sobre cémo
guiar a los trabajadores hacia desempefios sobresalientes, puede orientar las
iniciativas e intervenciones empresariales respecto a como, a través de la gestion de la

compensacion, motivar a sus empleados. Consecuentemente, serd posible esclarecer el



tipo de compensacion que mejor motivara a los trabajadores a mostrar un desempefio

superior, considerando siempre la cultura imperante en la organizacion.

En otras palabras, se contara con valiosos antecedentes para el fomento de
programas especificamente orientados al logro de Optimos resultados laborales,
alineados con las metas organizacionales y con la satisfaccion personal de los
trabajadores, planteandose asi un desafio para las empresas de incorporar la
informacién que entrega la psicologia laboral — organizacional sobre cémo administrar
adecuadamente sus compensaciones, para lograr que sus empleados se comprometan
con la organizacion y muestren desempefos que la lleven al exitoso logro de sus

metas.

Todo estudio plantea proyecciones y limitaciones. En especifico, sobre el tema
de la motivacion en el trabajo y su relaciéon con las compensaciones queda un gran
camino por recorrer. Esta investigacion representa un intento por desarrollar un aporte
tedrico desde la psicologia respecto al tema, abriéndose asi una linea de investigacion.
Dentro de las proyecciones se encuentra la posibilidad, o necesidad, de seguir
cuestionandose a través de nuevos estudios, tanto tedricos como aplicados,

acrecentando asi la investigacion y, por ende, el conocimiento especifico de esta area.

Asimismo, se plantea la posibilidad de preguntarse acerca de la efectividad de
las distintas estrategias de compensacion existentes respecto de la mejora del
desempefio y la satisfaccion de los empleados. Ello abre un camino para el disefio e
implementacion de nuevos programas de compensacion que, por una parte,
concuerden con los valores de la organizacion y, por otra, respalden los constantes
cambios que ésta debe realizar para adaptarse a un entorno siempre dinamico y

competitivo.

Con respecto a las limitaciones, se puede mencionar, en primer lugar, que este
estudio no realiza una discriminacion por tipo de organizaciéon, tipo de estructura
organizacional, posicion dentro de la estructura de la organizacion, tipo de trabajo, asi
como tampoco por género, edad, nivel educacional y nivel socioeconémico de los
trabajadores, acerca de los efectos de las distintas estrategias de compensacion en la
motivacién. Unicamente considera a los empleados como categoria genérica. Esta

limitacion es importante en la medida que estos grupos, debido a sus caracteristicas
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diferenciales, pueden reaccionar de maneras muy distintas frente a las diversas
estrategias de compensacion. Considerar dicha variabilidad parece clave al momento
de planificar intervenciones que deben ser focalizadas a grupos especificos, para lo

cual se requiere de informacion diferencial.

Una segunda limitacion se refiere al concepto de motivacion. Este es un
concepto complejo que puede ser entendido desde diversas perspectivas y puede
vincularse con muchos otros conceptos abordados desde la psicologia, como por
ejemplo, satisfacciéon, actitud, emocién, autoestima, si mismo, entre otros. Asimismo,
se relaciona estrechamente con las bases bioldgicas del comportamiento. Para las
autoras, todos estos vinculos constituyen en si mismos ambitos de desarrollo
conceptual, que si bien permitirian abordar la relacibn con las compensaciones de
manera mas compleja y enriquecida, no seran considerados en este estudio, debido a
que escapan de la delimitacion del problema a investigar y de la definicion del

concepto de motivacion utilizado.

Ligada a esta limitacion, es posible identificar una tercera referida al abordaje
del concepto de motivacion, el cual sera principalmente desde un enfoque individual de
orientacién cognitiva — conductual. Un enfrentamiento de esta naturaleza es aplicable
al contexto organizacional, ya que esta ligado directamente al desempefio y es
susceptible de ser cuantificado y medido. La tendencia actual en materia de
administracion de recursos humanos es la utilizaciéon del modelo de competencias,
eminentemente practico y conductual, lo cual lo hace altamente operativo y centrado
directamente en los resultados del negocio a nivel de las personas; necesidad
fundamental para cualquier empresa actual. No obstante estos beneficios, el abordaje
cognitivo - conductual constituye una limitacion del estudio, ya que todo el analisis y
conclusiones estan sujetos a dicho marco conceptual. Asimismo, el abordaje individual
del concepto de motivaciéon y su relacion con la compensacion, también es considerado

una limitacién, ya que excluira el andlisis social de los motivadores.

Finalmente, es importante plantear como ultima limitacion que la informacion
encontrada es principalmente extranjera, debido a que la mayor disponibilidad de
datos se basa en conocimientos y experiencias de otros paises. Esto podria dificultar el
entendimiento del tema desde la realidad nacional y bajo la construccién social propia
de Chile.

11



El presente estudio consta de cuatro partes principales. Se comienza
presentando un marco tedrico referencial de los conceptos de motivacion vy
compensacion. Luego, se expone la metodologia utilizada. En tercer lugar, se presenta
la informacién obtenida acerca de la relacion entre dichos conceptos en una matriz y
su respectivo andlisis utilizando los antecedentes planteados en el marco teérico, para

finalizar con la discusiéon y conclusiones tanto generales como especificas del estudio.
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1. FUNDAMENTACION TEORICA

Como punto de partida al estudio de la motivacion en el ambito del trabajo y su
vinculo con el mundo de las compensaciones, se exponen a continuacion aquellos
principales antecedentes tedricos que, a juicio de las autoras, permiten intentar dar
respuesta a la problematica que guia el presente estudio. Se presenta en primer lugar
la tematica de la motivacion, para luego dar cuenta de los fundamentos conceptuales

de las compensaciones.

1. La motivacion

1.1. Hacia un concepto de motivacion

Existe una importante cantidad de informacién teérica y practica acerca de la
motivacion en las personas. Su desarrollo conceptual es histdrico e involucra el aporte
de diversas disciplinas. Su origen se encuentra en la filosofia y en los aportes de
autores como Sdcrates, Platén, Aristételes y Tomas de Aquino, entre otros. Aqui, el
énfasis estaba en la naturaleza irracional e impulsiva de los motivos y en la divisién
entre el alma y el cuerpo. En la era moderna, Descartes distinguié entre aspectos
pasivos (cuerpo) y activos (mente) de la motivacion. Mas tarde, Charles Darwin
propuso la idea de instinto y su origen genético y William James popularizé la teoria
del instinto de la motivacion humana, idea que los etélogos modernos denominaron

patrones de accion fija.

Todo este cumulo de informaciéon puede ser analizado desde diversos puntos de
vista. Desde las teorias psicoanaliticas, la motivaciéon se relaciona con las pulsiones
inconscientes que determinan la vida psiquica del individuo. Desde la fisiologia, es el
resultado de una reacciéon homeostatica que busca disminuir la tension fisiolégica que
se genera ante un estado de insatisfaccibn o necesidad. Otros autores, desde
perspectivas humanistas, proponen modelos integrados y jerarquizados donde diversos
procesos son analizados a la luz de su fuerza motivacional. Los psicologos sociales
abordan el tema de los incentivos y aspectos cognitivos que median la conducta en
contextos reales, y los conductistas, haran énfasis en los reforzadores ambientales y
en las contingencias que afectan el comportamiento de las personas. Ya en la década
de los setenta, el modelo sistémico y su cibernética de primer orden destierran

conceptos como el de motivacion, para hablar de autorregulacion. Paralelamente, la
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mirada cognitiva se inspiraba en la metafora del ordenador e ignoraba en parte

procesos como la emocion y la motivacion (Reeve, 1994).

El presente estudio se inclina por considerar a la motivacion desde una mirada
de orientacion cognitiva — conductual, desde la cual es posible entenderla como "una
causa hipotética de la conducta inducida por las condiciones ambientales o que se
puede inferir de las expresiones conductuales, fisioldgicas y de auto — informe" (Reeve,
1994, p. 12). En este sentido, el estudio de la motivacion puede ser entendido como
"la busqueda de las condiciones antecedentes al comportamiento energizado y
dirigido" (Reeve, 1994, P. 2).

Por otra parte, se puede concebir a la motivacién como aquellos "procesos que
dan cuenta de la intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo de un individuo para
conseguir una meta" (Robbins, 2004, p. 155). Esta definicibn posee tres elementos
principales: intensidad, esfuerzo y persistencia. La intensidad consiste en la medida de
esfuerzo que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo debera
canalizarse en la direccién de la meta deseada. La persistencia se refiere a la medida

tiempo en que una persona sostiene dicho esfuerzo.

Los seres humanos tienen muchos motivos que impulsan la conducta; es mas,
algunos autores afirman que "la conducta no la provoca nunca un solo motivo, sino
que esta en funcién de una pluralidad de motivos dominantes y subordinados que
actian juntos en forma compleja” (Reeve, 1994, p.6). Cada uno de dichos motivos
existe siempre en alguna magnitud distinta de cero y varia en su intensidad a lo largo

del tiempo. El motivo mas fuerte tendra la mayor influencia en la conducta.

Practicamente todo el comportamiento de los seres humanos es motivado. Las
necesidades e impulsos crean estados de tension interna que funcionan como input
para que el organismo analice su entorno y procure satisfacer dicha necesidad. Esta
dindmica puede ser comprendida a la luz del Modelo de Davis y Newstrom (1993) (ver
esquema N°1). En él, la motivacibn ocurre como consecuencia de una necesidad que
provoca tension en el organismo, de manera que se realiza un esfuerzo - mediado por
una oportunidad de obtener la meta - que conduce a comportarse de una determinada

forma. Dicha actuacién traera consecuencias que retroalimentan positiva o

14



negativamente al organismo en términos de satisfaccion de las necesidades,

direccionando en consecuencia la conducta del individuo.

Esquema N° 1: Modelo de la Motivacion de Davis y Newstrom

Ambiente Oportunidad

Comportamiento

Necesidades y
urgencias Tension Esfuerzo Recompensas

Metas Habilidad

Satisfaccion de Necesidades

Fuente: Davis y Newstrom, 1993

Desde una perspectiva diferente, el autor Johnmarshall Reeve (1994) ha
resaltado la existencia de un proceso motivacional que se refiere a un flujo dinamico
de estados internos que ocasionan la acciéon humana. Este ciclo consta de cuatro
etapas principales, que son: (i) anticipacion; (ii) activacion y direccion; (iii) conducta

activa y retroalimentacion del resultado; y (iv) resultado.

En la anticipacién, la persona tiene alguna expectativa de la emergencia de un
motivo, caracterizado como un estado de privacion y de deseo de conseguir una
determinada meta. Durante la activacién y direccién, el motivo es activado por un
estimulo extrinseco o intrinseco. Luego, se genera la conducta activa y el feedback de
rendimiento. Asi, la persona genera conductas para aproximarse a un objeto meta o
bien alejarse de algin objeto aversivo. Mediante la retroalimentacion éxito - fracaso, el
individuo evalua la efectividad de su accidon dirigida y puede reorientar su conducta en
el caso de no haber obtenido la satisfaccion inicial. Finalmente, en la fase de resultado,

la persona vive las consecuencias de la satisfaccién del motivo.
Ya sea desde el modelo de Davis y Newstrom o de Reeve, el proceso de la

motivacion surgiria de una demanda interna del organismo que corresponde al motor

de la accion que se retroalimenta de sus consecuencias. Es, por tanto, un sistema
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autorregulado y dinamico que se adapta al contexto en el que debe satisfacer su

urgencia y que se rige por los resultados de sus iniciativas.

Se pueden identificar tres categorias de actividad que expresan la motivacion:
los indicadores fisioldgicos, el auto- informe y la conducta abierta (Reeve, 1994). Las
medidas fisioldgicas estan relacionadas con los cambios o alteraciones en los sistemas
nervioso y endocrino frente a determinados estimulos. Por otra parte, el auto —
informe se basa en evaluaciones de cada individuo acerca de sus niveles
motivacionales sobre la base de una metodologia de entrevistas y cuestionarios. Con
respecto a la conducta abierta, Reeve (1994) ha descrito seis medidas que expresan
motivacion, que son: (i) la latencia en que se produce una respuesta tras la exposicion
de un estimulo, (ii) la persistencia o intervalo de tiempo entre el comienzo y el cese de
la respuesta, (iii) la eleccion o preferencia de la persona frente a diversos estimulos
sobre los cuales reaccionar, (iv) la amplitud o intensidad de la respuesta del individuo
ante un estimulo, (v) la probabilidad de que ocurra la respuesta en proporciéon al
ndimero de oportunidades para que ello suceda y, (vi) las expresiones faciales y gestos

corporales que comunican aspectos emocionales del comportamiento.

1.2. Modelos explicativos acerca de la motivacion

La motivacion puede ser entendida desde tres puntos de vista o meta —
modelos explicativos: la perspectiva fisiolégica, la perspectiva conductual y la
perspectiva cognitiva. Estas miradas son el resultado de una sistematizacion de la
informacién existente y deberan ser entendidas sobre la base que los seres humanos
son una totalidad que actla, piensa y siente de manera integrada. Los puntos de vista
se diferencian basicamente en el acento que realizan en la causa de la motivacion; sin
embargo, sus teorias poseen muchos puntos en comin que deben ser considerados

altamente complementarios.

La perspectiva fisioldégica hara hincapié en las bases biol6gicas de la motivacion,
proponiéndose "explorar como los sistemas nervioso y endocrino inciden en los
motivos y las emociones" (Reeve, 1994, p. 22). Se ocupa de la manera en que el
cuerpo se prepara para la accion, en el entendido que la conducta es una compleja

interaccion entre estructuras cerebrales y los sistemas nervioso y endocrino (Reeve,
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1994). Debido a la naturaleza del presente estudio, esta perspectiva no sera

desarrollada.

Por otra parte, el modelo conductual aludird a la motivacion como causa
principal de la conducta, en tanto la tercera mirada, la cognitiva, pondra acento
especial en los pensamientos y procesos mentales que median el accionar de las

personas. Ambos modelos son expuestos a continuacion.

1.2.1. Perspectiva conductual de la motivacion

Desde el punto de vista conductual, la motivacidon extrinseca e intrinseca juegan

un papel fundamental al momento de intentar explicar la conducta de las personas.

1.2.1.1. La motivacion extrinseca

Se denomina motivacion extrinseca cuando la motivaciéon proviene de fuentes
ambientales externas. Se considera que "las causas fundamentales de la conducta se
encuentran fuera y no dentro de la persona" (Reeve, 1994, p. 22), es decir, alude a
fuentes artificiales de satisfaccion que han sido programadas socialmente, como por

ejemplo, los halagos y el dinero.

El estudio de este tipo de motivacion se relaciona con dos conceptos
fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los castigos
ocurren después de una determinada conducta y afectan la probabilidad futura de
ocurrencia de dicha conducta. Una recompensa es “un objeto ambiental atractivo que
se da después de una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa
conducta se vuelva a dar” (Reeve, 1994, p. 102). Por otra parte, un castigo se refiere
a “un objeto ambiental no atractivo que se da después de una secuencia de
comportamiento y que reduce las probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar”
(Reeve, 1994, p. 102). Los dos procesos de aprendizaje que subyacen a las
recompensas y los castigos son el condicionamiento clasico y el condicionamiento

operante.

El condicionamiento clasico es el proceso mediante el cual se asocian dos

estimulos que se presentan repetidamente. El primer estimulo tiende a ser
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biolégicamente atractivo, mientras que el segundo estimulo tiende a ser un objeto
ambiental neutro. Debido a su continua asociacion, el segundo estimulo adquiere la
capacidad de elicitar la respuesta reflejo propia del primer estimulo aln cuando este
desaparezca (Reeve, 1994). Mediante este tipo de condicionamiento, los seres
humanos pueden aprender a anticipar estimulos ambientales y otorgar valor de
incentivo a estimulos que ocurren en su medio ambiente. Asimismo, se aprenden
reacciones emocionales, como el miedo o la ansiedad ante determinados eventos

contextuales.

Con respecto al condicionamiento operante o instrumental, este se fundamenta
en la premisa que las conductas voluntarias de las personas estan determinadas por
sus consecuencias, de forma que aquellos actos que poseen consecuencias positivas
tienen mayor probabilidad de aparicibn que aquellos que poseen consecuencias
negativas. Frente a una sefial ambiental, el organismo da una respuesta que le traera
una consecuencia favorable o desfavorable. La capacidad de discriminar entre
consecuencias positivas y negativas es una funcidon del condicionamiento operante
(Reeve, 1994).

Las conductas pueden tener cuatro consecuencias posibles: (i) refuerzo positivo
(cualquier estimulo que cuando esta presente aumenta las probabilidades de que se dé
la conducta); (ii) refuerzo negativo (cualquier estimulo aversivo que aumenta la
probabilidad que se presente la conducta debido que la persona con su conducta
reduce o elimina la presencia del estimulo hostil); (iii) castigo (cualquier estimulo que
cuando esta presente disminuye la probabilidad de que se produzca una respuesta, ya
sea mediante la imposicion de un estimulo aversivo y la retirada de un estimulo
positivo); y (iv) extincidon o no refuerzo (fin de estimulo que anteriormente reforzaba la

conducta).

Existen programas especificos de reforzamiento para lograr que las personas
eliciten determinados tipos de conductas. El reforzamiento puede ser continuo o
parcial. Los programas continuos se producen cuando un reforzador acomparfia cada
conducta de la persona. Este nivel es recomendable para fomentar un aprendizaje
rapido. El reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunos
comportamientos correctos. Dentro de este tipo de programa hay cuatro formas:

intervalo fijo, intervalo variable, radio fijo y radio variable. En el intervalo fijo el
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reforzamiento ocurre después de un determinado periodo. En el variable, se ofrece
reforzamiento después de varios periodos. En el de radio fijo, el reforzamiento se da
después de un numero determinado y fijo de conductas. En el de radio variable, el
reforzamiento se da después de un nimero variable de conductas (Davis y Newstrom,

1993).

1.2.1.2. La motivacioén intrinseca

En aquellas situaciones en que las recompensas extrinsecas son insuficientes,
las personas pueden activar conductas intrinsecamente motivadas. Bandura llama a
este tipo de motivacién el interés intrinseco (1982, en Reeve, 1994, p. 130), que
emerge espontaneamente por tendencias internas y necesidades psicoldgicas que
motivan la conducta en ausencia de recompensas extrinsecas (Deci y Ryan, 1985, en
Reeve, 1994). Asi, '"cuando las personas realizan actividades para satisfacer
necesidades de causacion personal (autodeterminacion), efectividad o curiosidad
entonces actlan por motivacion intrinseca" (Reeve, 1994, p. 130); en otras palabras,
cuando la conducta estd autorregulada y surge de los intereses, curiosidades,

necesidades y reacciones personales.

Las necesidades psicolégicas adquieren un papel principal aqui, en especial
cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca dominar su
entorno y actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion, sintiendo
emaociones positivas como el interés y el placer. Entonces, cabe cuestionarse ¢qué hace
que una actividad sea intrinsecamente motivadora? Se han delimitado dos elementos
de anadlisis: el primero, se refiere a la naturaleza de las actividades intrinsecamente
motivantes y, el segundo, a las autopercepciones que ocurren durante la actividad y

que facilitan la aparicion de la motivacion intrinseca.

Reeve (1994) ha determinado que las actividades intrinsecamente motivantes
suelen ser complejas, novedosas e imprevisibles. Los estimulos y acontecimientos
nuevos provocan en la persona curiosidad y tendencia a la exploracion. Al respecto,
Berlyne afirma que la complejidad, la novedad y la imprevisibilidad son propiedades
que conducen a la exploracion, la investigacion, la manipulacion y, en definitiva, a la

motivacion personal (1960, en Reeve, 1994).
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Mihaly Csikszentmihalyi (1975, en Reeve, 1994) ha denominado "flujo" al
estado de concentracion en el que se da una implicacion absoluta en la actividad.
Durante el flujo, la accion de la persona se da sin esfuerzo alguno, es una sensacion
donde la persona siente el control total sobre sus habilidades y la interaccion con la
actividad. Una de las principales condiciones durante las cuales se da el flujo es la
confrontaciéon con lo que se denomina reto 6ptimo, y que alude a la "situacion en la
que el nivel de habilidad de la persona es igual al nivel de dificultad de la tarea"
(Reeve, 1994, p. 141). El nivel de la tarea debera ser acorde a las habilidades de la
persona, debido a que si la actividad es altamente exigente, entonces el reto sera en
extremo dificil y provocara preocupacion o ansiedad. Por el contrario, si la tarea es
sencilla entonces el reto sera percibido facil y, por lo tanto, falto de motivacion, por lo

que la persona probablemente sentira aburrimiento.

Esta propuesta tedrica posee importantes aplicaciones practicas, pues permite
disminuir la ansiedad, la preocupacion y el aburrimiento ajustando dos variables: la
dificultad de la tarea y las habilidades personales. Desde este punto de vista, cualquier

actividad puede ser placentera y facilitar la motivacion.

Independiente de la actividad que se realice, existen autopercepciones durante
el acto de participacion que facilitan la motivacion. Las personas se encuentran en una
busqueda constante de oportunidades para reafirmar sus habilidades y conocimientos,
de manera activa e intencionada. Si las personas "se auto — perciben como
competentes, autodeterminantes y/o curiosas, tienden a querer reengancharse con la
misma actividad porque la competencia, la autodeterminacién y la ilusiébn son

experiencias inherentemente satisfactorias" (Reeve, 1994, p. 139).

Los enfoques de autopercepciéon se desarrollaron a partir de la tesis de Robert
White, quien afirmé que "las conductas intrinsecamente motivadas son aquellas en que
la persona participa para poder evaluarse como competente y autodeterminante con
relaciéon al entorno” (1959, en Reeve, 1994, p. 144). La retroalimentacion que obtiene
la persona acerca de sus acciones impacta en su percepcion de competencia y en su
capacidad de iniciar y regular nuevos actos. Reafirmando dicha idea, Deci y Ryan
(1980; 1985, en Reeve, 1994) sostienen que las actividades que provoquen
percepciones de competencia aumentaran la motivacion intrinseca, mientras que las
actividades que provoquen percepcion de incompetencia o falta de habilidad Ila

reduciran.
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Luego de la tesis de White, otro autor decidi6 abordar el tema de la
autodeterminacion o causacion personal. Richard de Charms, en 1968, postulé que los
sujetos se esfuerzan por ser agentes causales de su propia conducta, es decir, ser
iniciadores y mantenedores de su propia accidon. El control externo, o motivacion
extrinseca, puede ser menos efectivo que aquel que da pie a la autodeterminacion
conductual. Las personas auto-determinadas se perciben a si mismas iniciando
acciones, seleccionado los resultados deseados y seleccionando una linea de accion

determinada que los conduzca a los resultados deseados (Reeve, 1994).

La competencia y la autodeterminacion estan estrechamente vinculadas, debido
a que no es posible que se generen competencias en contextos que no faciliten la
autodeterminacion. De esta forma, se podra esperar que la competencia aumente la
motivacion intrinseca cuando esté presente la responsabilidad personal. Fisher (1975,
en Reeve, 1994) sostiene que a través de sus estudios ha podido comprobar que no es
Unicamente la competencia o la autodeterminacién lo que aumenta la motivacion

intrinseca, sino la presencia de ambas potenciandose mutuamente.

1.2.2. Perspectiva cognitiva de la motivacién

Esta teoria se centra en los procesos mentales o pensamientos como causales
internas que llevan a la accién. Se preocupa de la forma en que las personas entienden
el mundo en el que viven y cémo la cognicion lleva a la persona a comportarse en su

medio ambiente.

Los hechos ambientales inciden a los sentidos humanos aportando las vivencias
sensoriales que procesa el sistema nervioso central. La informacion es atendida,
transformada, organizada y elaborada al tiempo que se recupera de la memoria
informacion que eventualmente facilita el procesamiento de los nuevos datos. De
acuerdo al significado de la informacidn, se generardn expectativas, metas y planes
que seran agentes activos que potenciaran la aparicion de fendmenos motivacionales
que dirigiran el comportamiento hacia una secuencia de accion particular. Una vez
realizada la conducta se producen las consecuencias, que seran sometidas a evaluacion
y explicacion y afectaran nuevamente los procesos cognitivos (Reeve, 1994). El

modelo puede ser entendido en el siguiente flujo (ver esquema N°2):
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Esquema N°2: Perspectiva Cognitiva de la Conducta

Resultados

A

Experiencia Procesos Respuestas
Sensorial Cognitivos Conductuales

'

Resultados
Cognitivos

Procesamiento
activo de la
informacion

Fuente: Reeve, 1994

Las personas comprenden el mundo que las rodea en el procesamiento activo
de la informacién, donde la informacién entrante se transforma, sintetiza, elabora,
almacena, recupera y finalmente utiliza (Neisser, 1967; Aderson, 1980, en Reeve,
1994). Este proceso provoca la adquisicion del conocimiento que, al ser utilizado,
genera en las personas la construccion de planes y metas, que constituyen una suerte
de impulsores de la accién. Los pensamientos seran el principal modo en que la
cognicién conduce a la accién. La accién "se encuentra bajo control cognitivo y es el
resultado de la actividad interna, cerebral de las imagenes que se forman, de las
expectativas que se cumplen, las memorias que entran en la conciencia" (Reeve, 1994,
p. 166).

Tolman, entre los afios 1925 y 1959, realiz6 valiosos aportes en su
investigacion. Consideré que las personas siempre tienden a obtener o cumplir sus
objetivos o metas. Afirmé que la conducta era principalmente intencionada y
correspondia a una manifestacion de la cognicién o del conocimiento (Reeve, 1994). La
persona utiliza hipotesis, expectativas y estrategias para alcanzar sus metas y evitar
sus obstaculos. La cognicidon y los conocimientos seran la base de una expectativa

segun la cual una meta ambiental particular podia satisfacer una exigencia corporal.
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Las expectativas pueden ser consideradas "unidades de conocimiento
almacenadas en la memoria y que son activadas por acontecimientos biolégicamente
significativos" (Reeve, 1994, p. 167). Al aprender qué estimulo es lo que conduce a
qué consecuencia, la persona comprende que la presencia de un estimulo especifico
predice de forma fiable la presentacion de un segundo estimulo. En consecuencia, el
organismo va adquiriendo una serie de asociaciones y crea un "mapa cognitivo" de su
entorno, de modo que cada vez que emerja el requerimiento biolégico se hara uso de

dichos mapas, con el fin de realizar conductas intencionadas dirigidas a una meta.

Otro tedrico que realizd importantes aportes al enfoque cognitivo de la
motivacion es Kurt Lewin, quien entendié al individuo como un organismo que busca
obtener metas y que esta en un constante movimiento de acercarse y alejarse de ellas.
Las necesidades provocan una tensién que Unicamente desaparece mediante la accion
consumatoria dirigida hacia una meta. La valencia serd el constructo que permita
referirse "al grado de valor positivo o negativo de los objetos del entorno de la
persona" (Reeve, 1994, p. 168). De esta forma, aquellos objetos atractivos para el
sujeto poseen valencia positiva, en tanto aquellos que se interponen a la satisfaccion

de las necesidades tienen una valencia negativa.

En suma, desde este punto de vista las necesidades, una vez activadas,
producen mucha actividad cognitiva y conductual y el objeto — meta se torna atractivo
en funcion de las necesidades que tiene la persona de obtenerlo. En esta secuencia
cognicién — accioén, existen tres tipos de acontecimientos mentales que ocurren, que

son: consistencia, planes y metas.

La consistencia se refiere a que las personas tienden a buscar la consistencia en
sus cogniciones y acciones, de modo que se esfuerzan para que sus pensamientos
sean coherentes entre si y con respecto a sus comportamientos. Asimismo, construyen
representaciones cognitivas ideales acerca de sus acciones, los objetos que los rodean
y los acontecimientos propios de la vida. Por otra parte, las personas estan conscientes
de su estado actual, de los objetos que las rodean y los acontecimientos que les
ocurren. Asi, los planes surgiran como acciones de ajuste a partir de la inconsistencia
entre el estado actual y el estado ideal de las personas. Dicha incongruencia actuara
como un impulso motivacional y el plan representard el esfuerzo por restablecer la

congruencia cognitiva.
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El mecanismo mediante el cual los planes energizan la conducta se denomina
TOTE (test — operate — test — exit), que en espafiol significa testear, operar, testear y
salir. Testear se refiere a comparar el estado actual con la situacion ideal; si no existe
correspondencia se genera una incongruencia y la persona pone en marcha una
secuencia de accion. Al operar sobre su medio, el sujeto se esfuerza por lograr el
estado ideal. Luego de la operacionalizacion se realiza un nuevo testeo y en el caso de
arrojar nuevamente incongruencia, se opera y asi sucesivamente, en un ciclo continuo

en pos de disminuir la brecha entre la situacién ideal y la real (Reeve, 1994).

De esta manera, las personas se encuentran adscritas a un plan y atentas a la
retroalimentacion (feedback) para detectar desajustes entre el si mismo (self) actual y
el ideal, modificando su conducta para minimizar dichas diferencias (Miller, Galanter y
Pribram, 1960, en Reeve, 1994). Los planes no son modos de actuar fijos e
inalterables, sino por el contrario, estan sujetos a modificaciones sisteméticas. Sera la
motivacion correctiva la que gatillarad el proceso de toma de decisiones, en la que la

persona evalla las diversas formas de reducir la incongruencia.

Semejante al plan, la meta "es aquello que la persona se esfuerza por
conseguir" (Locke, Shaw, Saari y Lathman, 1981, en Reeve, 1994, p. 171). Estos
mismos autores afirman que las metas aumentaran significativamente la conducta en
tanto sean especificas, dificiles y desafiantes. Este tipo de metas centra la atencion de
la persona, movilizan el esfuerzo, aumentan la persistencia y motivan a la persona a
desarrollar nuevas estrategias para mejorar su rendimiento. Erez (1977, en Reeve,
1994) agrega otra variable a la efectividad de las metas: la retroalimentacion
progresiva, es decir, la evaluacion constante acerca del rendimiento en tanto este es
equivalente, superior o inferior al necesario para alcanzar la meta. La persona recoge

la incongruencia y reorienta su conducta mejorando el desempefio.

Se han descrito cuatro razones principales por las cuales la fijacion de metas
aumenta el rendimiento: (i) las metas dirigen la atencidon hacia la tarea; (ii) las metas
movilizan el esfuerzo, en especial si la tarea es percibida como dificil; (iii) las metas
aumentan la persistencia y reducen la posibilidad de deserciéon; y (iv) las metas
alientan el desarrollo de nuevas estrategias para mejorar el rendimiento (Locke y
Latham, 1985, en Reeve, 1994).
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Uno de los principales problemas en la fijacion de metas hace referencia a la
aceptacion cognitiva del grado de dificultad de la meta propuesta. Cuando se acepta
una meta fijada externamente, la persona debera interiorizar dicha meta y fijarla
internamente. Este es un punto clave, pues en la medida que la persona no la haga
suya, la meta no facilitara el aumento en el rendimiento. En otras palabras, "antes de
que una meta externamente fijada provoque un rendimiento positivo, ha de
convertirse en una meta interiorizada y auto — impuesta” (Erez y Sidon 1984, en
Reeve, 1994, p.173). La aceptacién de una meta implicara un compromiso personal y
una promesa de esfuerzo; por el contrario, la imposicién de una meta implica rechazo,
indiferencia y falta de compromiso. Una meta puede rechazarse debido al extremo
grado de dificultad con que se perciba y la autopercepcién de fracaso con respecto a

ella.

Cuando la persona inicia la tarea con un nivel de motivacion intrinseca baja, las
metas a corto plazo aumentan la competencia, porque le confieren a la persona una
mayor sensacion de competencia. Por otra parte, si el nivel motivacional intrinseco
inicial es alto, seran las metas a largo plazo las que aumentaran la motivacion

intrinseca (Reeve, 1994).

Desde esta perspectiva, los planes y las metas estan asociadas a una busqueda
de coherencia del si mismo personal. A partir del procesamiento activo de informaciéon
y de las experiencias, las personas construyen un si mismo (self) o representacion
general que corresponde a esquemas o "generalizaciones cognitivas sobre uno mismo
derivado de la experiencia pasada que sirven para orientar y organizar el
procesamiento de la informaciéon referida a uno mismo que se da en las experiencias
que tiene la persona" (Reeve, 1994, p. 184). En otras palabras, estos esquemas son
producto de la reflexién sobre los eventos y el significado personal atribuido a ellos.
Son fuente de motivacion, ya que las discrepancias entre el si mismo actual y el si
mismo ideal elicitan conductas que dirigen el comportamiento. La tensiéon motivacional
provocada por la desconfirmacién del autoconcepto inicia y mantiene la conducta hasta

que la retroalimentacion indique niveles aceptables de coherencia interna.
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1.3. Teorias motivacionales desde la perspectiva organizacional

La motivacion dentro del contexto laboral puede ser entendida como la
voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas organizacionales,
condicionadas por la satisfaccion de alguna necesidad individual (Robbins, 2004),
entendiendo por necesidad un estado interno del sujeto que hace que ciertos

resultados parezcan atractivos.

Una teoria de la motivacion en el ambito de la motivacion resulta de utilidad en
la medida en que permite explicar qué es aquello que otorga energia y direccion a la
conducta del trabajador o, en otras palabras, por qué una persona frente a varias
posibilidades elige un camino o emprende una acciébn que en otras circunstancias

rechazaria.

Durante la década de 1950 se desarrollaron distintas teorias de la motivacion,
algunas de las cuales han destacado de manera especial, de modo que aun cuando se
les han realizado criticas sustanciales, persisten como formas validas de explicar la
motivacidn en las organizaciones. Del total de teorias existentes, se exponen
Unicamente aquellas que debido a su aporte conceptual posibiliten el adecuado andlisis

de las compensaciones con relacion a la motivacion de los trabajadores.

Las teorias presentadas pueden analizarse categorizandolas arbitrariamente
desde dos puntos de vista principales: teorias de contenido y teorias de proceso
(Arancibia, 2003). Las teorias de contenido intentan responder a interrogantes
relacionadas con las necesidades especificas que motivan a las personas y los factores
individuales que ponen en marcha conductas orientadas a la consecucion de metas.
Entre estas teorias se destacan la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria de los
dos factores de Herzberg, la teoria de las necesidades de McClelland y el modelo E-R-C
de Alderfer. Por otra parte, las teorias de proceso se basan en los procesos cognitivos
que subyacen a la motivacion e intentan dar cuenta de cémo se activa, dirige y detiene
la conducta en funcion de variables situacionales. Entre estas teorias se destacan la

teoria de las expectativas de Vroom y la teoria de la equidad.
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1.3.1. Teorias de contenido

1.3.1.1. Jerarquia de necesidades de Maslow

Abraham Maslow (1943) plante6é que todas las necesidades humanas no poseen
la misma fuerza o imperatividad para ser satisfechas. Postulé que en cada persona se
encuentra un ordenamiento particular de cinco necesidades fundamentales. Se trata de
un sistema o piramide de necesidades que van desde las necesidades primarias a las
necesidades secundarias. A continuacion se describe cada una de estas necesidades en

orden ascendente:

- Basicas o Fisioldgicas: son las necesidades relativas al sostén de la vida y la
sobrevivencia. Se refieren principalmente al hambre, sed, las necesidades de abrigo,

sexo y otras de caracter organico.

- Seguridad: son las necesidades relativas a la defensa y proteccién de dafios fisicos y
emocionales; a la ausencia de peligro fisico y de miedo ante la pérdida de posesiones,
alimento y refugio. La seguridad garantiza que las necesidades primarias estaran

cubiertas tanto tiempo como sea posible.

- Sociales (de afiliacibn o pertenencia): dado que los seres humanos son seres
sociales, necesitan pertenecer, es decir, ser aceptados por otros. Estas necesidades

aluden a lo afectivo, la pertenencia y la participacion social.

- Estima: de acuerdo con Maslow, una vez que las personas empiezan a satisfacer su
necesidad de pertenencia, tienden a buscar la estimacion, tanto propia como de los
demas. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como poder, prestigio, estatus y

autoconfianza.

- Autorrealizacion o autoactualizacidon: esta es la méxima necesidad dentro de la
jerarquia y se refiere al deseo de convertirse en lo que se es capaz, es decir,
maximizar el potencial propio y lograr resultados mediante el aprovechamiento del

talento personal.

En la medida en que una necesidad queda razonablemente satisfecha, la

siguiente se vuelve imperativa (Maslow, 1943). Ninguna necesidad queda satisfecha
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plenamente, sin embargo, si esta suficientemente satisfecha, deja de ser una fuente
de motivacion personal (Robbins, 2004). Las primeras dos necesidades (fisiolégicas y
de seguridad) se conocen tradicionalmente como necesidades de orden inferior y las
ultimas tres (sociales, de estima y autorrealizacién) corresponden a necesidades de
orden superior. Robbins (2004) sefiala que la distincion entre unas y otras radica en
que las necesidades de orden superior obtienen gratificacion interna, mientras que las

de orden inferior deben ser satisfechas desde el exterior o entorno de la persona.

Segun Davis y Newstrom (1993), en el ambito del trabajo las necesidades
inferiores basicas no suelen dominar, debido a que ellas se encuentran normalmente
satisfechas. Los trabajadores se veran motivados principalmente por las necesidades
de seguridad, sociales, de estima y, por ultimo, de realizacién personal. Cabe sefalar
que segun estos autores, las necesidades de orden superior nunca podran ser
plenamente satisfechas debido a que los seres humanos estardn constantemente en
busqueda de nuevas y mejores posibilidades de crecimiento personal. En esta linea,
Senge (2004, p. 24) afirma que “la efervescencia que hoy vemos en el mundo de la
administracién continuara hasta que las organizaciones comiencen a abordar las

necesidades superiores: autoestima y autorrealizacion”.

1.3.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg

En la década de 1950, Frederick Herzberg desarrolld6 un modelo de motivacion
de dos factores. Se basd en investigaciones realizadas con ingenieros y contadores
acerca de qué es lo que las personas buscan en su trabajo. Asi, pidi6 a las personas
que pensaran en qué momento se habian sentido particularmente bien en su trabajo y
cuando particularmente mal. Se les solicitd, ademas, que describieran las condiciones
que produjeron dichos sentimientos. Asi, se descubrié que los empleados nombraban

diferentes tipos de condiciones de bienestar y satisfaccion.

Aunque algunas condiciones producian sentimientos favorables, la carencia de
éstas fue rara vez citada como una causa de malestar. Asimismo, la ausencia de
algunas condiciones ocasionaba desagrado en los empleados y la presencia de esas
mismas condiciones no necesariamente motivaba a los empleados en la misma
proporcion (Davis y Newstrom, 1993). Esta perspectiva indica "que lo contrario de la

satisfaccidon no es la insatisfacciéon como tradicionalmente se ha pensado. Suprimir las
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caracteristicas insatisfactorias de un trabajo no vuelve automaticamente satisfactorio
el puesto” (Davis y Newstrom, 1993, p. 160). Herzberg (2003) postula la presencia de
un continuo doble, donde lo opuesto de "satisfaccion" es la "no satisfaccion" y lo

opuesto de "insatisfaccion” es la "no insatisfaccion".

Afirmé que existen dos grupos de factores separados que influyen en la
motivacion y que operan en la satisfaccion de las personas en su trabajo. Algunos
factores causaban insatisfaccion entre los empleados cuando no existian, sin embargo,
su presencia por lo general lleva a los empleados Unicamente a un estado neutral, es
decir, no son factores extremadamente motivantes. Estos factores se conocen como
factores de higiene o factores de mantenimiento, y corresponden a las condiciones que
rodean a las personas cuando trabajan. Implican las condiciones fisicas y ambientales
de trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de
supervision recibida, el clima de las relaciones entre los directivos y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes, entre otros (Herzberg, 1959).
Estos factores se relacionan principalmente con el contexto del puesto, dado que

tienen que ver con el medio que rodea al trabajo.

Los factores de higiene poseen una capacidad muy limitada para influir en el
comportamiento de los empleados. A lo que se destinan estos factores es a evitar
fuentes de insatisfaccion en el ambiente, como amenazas potenciales que pueden
romper su equilibrio. Dicho de otro modo, cuando estos factores son 6ptimos lo que

hacen es evitar la insatisfaccion (Herzberg, 1959).

El otro grupo de factores que Herzberg considera son los denominados factores
motivacionales o satisfactores. Estos factores tienen que ver con otras condiciones del
empleo que operan principalmente para crear motivacion, producen un efecto de
satisfaccidon duradera y un aumento de la productividad muy por encima de los niveles
normales, pero su ausencia pocas veces es muy insatisfactoria. Estos factores
motivacionales tienen que ver con el contenido del cargo, se centran en el puesto, en
los deberes relacionados con el cargo en si e incluyen: la responsabilidad, la libertad
de decidir como hacer un trabajo, los ascensos (progreso o avance), la utilizacion
plena de las habilidades personales, el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo

y la posibilidad de crecimiento (Davis y Newstrom, 1993).
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1.3.1.3. Teoria de las necesidades de McClelland

La teoria realizada por David McClelland se basa en un sistema de clasificacion
que destaca tres de los impulsos mas dominantes que participan en la motivacion. Esta
teoria se enfoca en tres tipos de necesidades: las necesidades de logro, las

necesidades de poder y las necesidades de afiliacion (Davis y Newstrom, 1993).

Las necesidades de logro se refieren al impulso por sobresalir y por poseer
realizaciones sobre un conjunto de normas, en definitiva, por alcanzar el éxito. Es "el
impulso que tienen algunas personas para superar los retos y obstaculos a fin de
alcanzar metas" (Davis y Newstrom, 1993, p.117). Una persona con este tipo de
requerimiento tiende al desarrollo y crecimiento, donde el logro es importante por si

mismo Yy no por las recompensas que lo acomparien como consecuencia.

La necesidad de poder alude a "la necesidad de hacer que los otros se
conduzcan como no lo habrian hecho de otro modo" (Robbins, 2004, p. 162), es decir,
corresponde a un impulso por influir en las personas y en las situaciones provocando
cambios (McClelland, 1970). Personas orientadas por este tipo de necesidades toman
riesgos y generalmente desean influir en las organizaciones en las que participan,
asumiendo posiciones de marcado liderazgo. Dichos sujetos gozan con "estar a cargo"
de los proyectos y tareas y disfrutan de las ocasiones en las que deber competir con

los demas.

Por dltimo, las necesidades de afiliacion aluden a la tendencia de algunas
personas a acercarse y establecer vinculos de cooperacion y amistad con el resto. Este
tipo de personas trabajan de mejor manera cuando son felicitadas por sus actitudes

favorables y cooperativas.
La propuesta de McClelland permite que la administracion trate diferencialmente

a sus empleados segun la tendencia de cada uno, de manera que el supervisor se

comunicara con sus empleados segun la necesidad particular de cada persona.
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1.3.1.4. Modelos E-R-C de Alderfer

Clayton Alderfer, realizé una revision de las necesidades de Maslow con el fin de
superar algunas de sus debilidades, y estimé que existia una jerarquia con tres

grandes niveles de necesidades: de existencia, de relacién y de crecimiento (ERC).

El grupo de existencia se refiere a la provision de los elementos basicos para la
supervivencia humana y alude a aquellas que Maslow denominaba fisioldégicas o
basicas y de seguridad. El segundo grupo de necesidades de relaciéon corresponden al
deseo personal de establecer vinculos de importancia y son el paralelo de las
necesidades sociales y de estima descritas por Maslow. Por ultimo, las necesidades de
crecimiento aluden al anhelo de desarrollo individual, o en otras palabras, de

autorrealizacion (Robbins, 2004).

Lo particular de esta teoria y que la diferencia de la propuesta de Maslow es que
Alderfer plantea que es posible que estén activas dos o mas necesidades
simultaneamente. Asimismo, afirma que en el caso de que las necesidades superiores
estén insatisfechas, se acentlda el requerimiento para obtener las inferiores. En esta
perspectiva no se parte del supuesto de una progresion gradual rigida de necesidades,
sino por el contrario, de un ordenamiento flexible donde es posible transitar de
necesidades sin que sean satisfechas totalmente unas para pasar a las siguientes
(Robbins, 2004).

Cuando un nivel superior se frustra, se acentla el deseo de la persona por
satisfacer una necesidad inferior. Dicho en otras palabras, "la frustracion del intento
por satisfacer una necesidad superior puede incitar una regresion a una necesidad

inferior" (Robbins, 2004, p. 162).

Aplicado al d&mbito del trabajo, David y Newstrom (1993) sostienen que los
empleados inicialmente se interesan por satisfacer las necesidades de existencia
(paga, condiciones de trabajo, seguridad del cargo, etc.) para luego centrarse en las
de relacion, de manera de sentirse comprendido por sus autoridades, subalternos y
pares. Finalmente, se enfocara en las necesidades de crecimiento o autorrealizacion

personal, fortaleciendo su autoestima.
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A continuacién, se expone un esquema que muestra las teorias motivacionales

de contenido en relacion y permite visualizar sus diferentes énfasis.

Esquema N°3: Teorias de contenido de la motivacion en relacion

Maslow Herzberg
(Jerarquia de (Teoria de dos Alderfer McClelland
N Fact
Necesidades) actores)
El trabajo en si: Necesidad
Responsabilidad, Crecimiento de logro
Autorrealizacion Motivadores | Progreso
Crecimiento
Necesidades Necesidad
de orden Logros de poder
superior Estima Reconocimientos
Relacion
"\ Calidad de las
Pertenencia relaciones

interpersonales
con pares, superiores
y subordinados

e Necesidad
igiénico de afiliacion

Seguridad del puesto

Seguridad

Existencia

Condiciones laborales

Fisiolégicas Salario

<

(D =3

Fuente: Apablaza (2000)

1.3.2. Teorias de proceso

1.3.2.1. Teoria de las Expectativas de Vroom

Esta perspectiva, que inicialmente propuso el autor Victor Vroom y que luego
fue complementado con los aportes de Lawler Ill, afirma que "la fuerza de una
tendencia a actuar de una manera depende de la fuerza de una expectaciéon de que al
acto seguird cierto resultado que el individuo encuentra atractivo" (Robbins, 2004, p.
173). Los trabajadores se sentiran motivados para aumentar su desempefio, si
estiman que ello traera como resultado una buena evaluacion del mismo, adecuadas
recompensas organizacionales y satisfaccion de metas personales (Robbins, 2004). De

esta manera, es posible esquematizar tres tipos de relaciones:

- Relacion esfuerzo y desempefio: probabilidad percibida de que ejercer determinado

esfuerzo conducird al adecuado desempefio.
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- Relacion desempefio y recompensa: grado en que el individuo estima que

desenvolverse a cierto nivel le traera el resultado esperado.

- Relacion de recompensa y metas personales: medida en que las recompensas de la
organizacion satisfacen las necesidades o metas personales y son por tanto

atractivas para el sujeto.

La motivacién es producto de tres factores: el grado en que se desee una
recompensa (valencia), la estimulacibn que se tiene de la probabilidad de que el
esfuerzo produzca un desemperio exitoso (expectativa) y la estimacién que se tiene de
que el desempefio conducira a recibir la recompensa (instrumentalidad) (Davis y

Newstrom, 1993).

Esquema N°4: Teoria de las Expectativas de Vroom

Esfuerzo 1 Desempeiio 2 Recompensa 3 Metas
Personal Personal De la Personales
Oraganizacion

1: Relacion Esfuerzo y Desempefio
2: Relacion Desempeifio y Recompensas
3: Relacion Recompensas y metas Personales

Fuente: Robbins, 2004

La valencia se referira a "la fuerza de la preferencia de una persona por recibir
una recompensa” (Davis y Newstrom, 1993, p. 147). Se trata de la expresion del nivel
del deseo que se tenga para alcanzar la meta propuesta y es un indicador personal y
Unico para cada empleado. Esta condicionada por la experiencia y cambia con el
tiempo en tanto las necesidades se satisfacen para dar paso a nuevos deseos y
requerimientos. En consecuencia, los administradores deberan obtener informacion
especifica acerca de las preferencias de un empleado sobre un conjunto de
recompensas. Las valencias pueden ser positivas y negativas, pues las personas
pueden tener preferencias favorables o desfavorables hacia el resultado. El rango de la

valencia va desde -1 a +1 (Davis y Newstrom, 1993).
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Las expectativas aluden a "la fuerza de conviccion de que el esfuerzo
relacionado con el trabajo producird una realizacién de una tarea" (Davis y Newstrom,
1993, p.148). Se presentan en términos de probabilidades entre el esfuerzo y el nivel
de desemperfio; su valor varia entre O y 1, donde 1 es el maximo de expectativa que
posee el empleado de que su esfuerzo traerd como consecuencia altos niveles de

desemperio.

Aqui, la autoeficacia de la persona es una variable mediadora principal y se
puede definir como la creencia personal que se cuenta con las habilidades y
capacidades necesarias para llevar a cabo un trabajo, cumplir con las expectativas y
alcanzar las metas. Los empleados con mayores niveles de autoeficacia poseen mas
probabilidades de creer que realizar un esfuerzo producira un desempefio satisfactorio,

creando expectativas de buen desempefo (Davis y Newstrom, 1993).

La instrumentalidad es "la idea que tiene el empleado de que recibira una
recompensa cuando haya realizado el trabajo" (Davis y Newstrom, 1993, p. 148). El
empleado realiza otra evaluacién subjetiva acerca de la probabilidad de que la
organizacioén valore el desempefio y le otorgue las recompensas correspondientes. Este
valor va del O al 1. Las recompensas o resultados pueden ser primarios o secundarios;
los primarios derivan directamente de la accion (como por ejemplo, promociones o
aumentos de sueldo) y los secundarios surgen a partir de los primarios (estatus,

reconocimiento, oportunidades etc.).

En suma, para esta teoria el producto de la valencia, expectativas e
instrumentalidad es la motivaciéon (Hugh J. Arnold, 1981, en Davis y Newstrom, 1993).
Estos tres factores pueden presentarse en infinitas combinaciones. La combinacion que
provoca la mayor motivaciéon corresponde a una elevada valencia positiva, alta
expectativa y alta instrumentalidad. Los empleados realizan una suerte de analisis
costo - beneficio para su propio comportamiento en el trabajo, de modo tal que si el
beneficio estimado justifica el costo, entonces los empleados aplicaran méas esfuerzo

(Davis y Newstrom, 1993).
Este modelo es altamente contingencial y no busca un principio universal para

comprender la motivacion de las personas. La clave de esta teoria consiste en

comprender las metas de las personas y el vinculo entre el esfuerzo y el desempefio,
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desempefio y recompensa y recompensa y satisfaccion de las metas individuales. La
reaccion ante la recompensa estd mediada por el papel de la percepcién o vision de
mundo que posea la persona, que ha creado a partir de sus experiencias pasadas y
valores personales aprendidos. Como la percepciéon es profundamente idiosincratica del
individuo y a su vez dinamica, la motivacion debera ser analizada tomando en cuenta

las particularidades de cada persona y de cada situacion particular.

1.3.2.2. Teoria de la equidad

Existe una importante funcibn que cumple la equidad en la motivacion.
Regularmente, los empleados comparan lo que aportan al trabajo (esfuerzo,
competencias, experiencia, educacién) y sus resultados (salario, aumento,
reconocimiento) con los de sus pares en el mundo laboral. Las personas perciben lo
que obtienen en su trabajo de acuerdo a lo que invierten en él y lo cotejan con sus
comparieros en términos de aportaciones y resultados. Si dicha relacién es considerada
equivalente, se considera la presencia de un estado de equidad; en otras palabras, a
iguales aportes, iguales resultados. Sin embargo, si la relacidon parece inequitativa, se

considera un estado de desigualdad (Robbins, 2004).

El referente que la persona utilice parece ser un factor clave para esta
perspectiva. Asi, los empleados pueden realizar cuatro comparaciones de referente
(Robbins, 2004):

- Yo interior: las experiencias del empleado en otro cargo en la organizacion actual.

- Yo exterior: las experiencias del empleado en otro puesto fuera de la organizacion

actual.

- Otro interior: otro u otros individuos dentro de la organizacion actual.

- Otro exterior: otro u otros individuos fuera de la organizacién actual.

La eleccion del referente puede estar condicionada por diversos factores, como

la informacion que se posea del referente y el grado de atractivo que éste tenga para

la persona. Robbins (2004) sostiene la existencia de cuatro variables moderadoras de
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la eleccion del referente: género, antigiedad, nivel en la organizacion y escolaridad.
Una vez seleccionado el referente se realizarda la comparacién, que en el caso de
arrojar una desigualdad, da paso a seis posibles opciones: (i) cambiar sus aportes al
trabajo; (ii) cambiar sus resultados; (iii) distorsionar las percepciones del yo; (iv)
distorsionar las percepciones del otro; (v) escoger otro referente; y (vi) abandonar el
terreno (Robbins, 2004).

2. Las compensaciones

2.1. Hacia un concepto de compensacion

Segun Barnat (1995), compensar es “igualar en opuesto sentido el efecto de
una cosa con el de otra” o “dar alguna cosa o hacer un beneficio en resarcimiento de
algun dafo causado”. En ambas definiciones se puede encontrar un elemento central,

la idea de intercambio o retribucion.

Si se traslada esta idea al campo organizacional aparece, inmediatamente, la
relacién entre persona y organizacion; una relacion de intercambio de recursos en los
que prevalece el sentimiento de reciprocidad, en donde ambas partes evaltan lo que
estan ofreciendo y lo que estan recibiendo a cambio (Chiavenato, 2000). Este vinculo
se establece en la medida en que las personas aportan su trabajo a cambio de algo
que recibir en retribucion. Aqui es en efecto donde aparece el concepto de
compensacion, el cual, lejos de jugar un rol meramente instrumental, se constituye en

un factor determinante de la existencia misma de la organizacioén (Fernandez, 2002).

La compensacion se refiere, entonces, a la gratificacion que los empleados
reciben a cambio de su labor, que conforman todas las formas de pago o recompensas
que se les entregan (Dessler, 1996) y que contribuye a la satisfaccion de éstos,
ayudando asi a la organizacién a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo

productiva.

El concepto de compensacion incluye todo tipo de recompensas, tanto
extrinsecas como intrinsecas, que consideran elementos tanto monetarios como no
monetarios, que son recibidas por el empleado como resultado de su trabajo en la
organizacion. Las recompensas extrinsecas se refieren al sueldo base o salario,

incentivos o bonos y beneficios distribuidos directamente por la organizacidon. Las
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recompensas intrinsecas se refieren a recompensas internas del individuo, derivadas
de su involucramiento en ciertas actividades o tareas, como son: satisfaccion laboral,
compromiso, autonomia, oportunidades de crecimiento y aprendizaje (Villanueva y
Gonzélez, 2005).

2.1.1. Elementos que componen la compensacion

Segun Villanueva y Gonzalez (2005), la compensacion total se compone de tres

grandes elementos: la remuneracién base, los incentivos y los beneficios.

La remuneracion base hace referencia al sueldo base o salario, también llamado
renta fija. Se podria definir como la remuneracién o pago regular que una persona
recibe por sus servicios cuando esta empleada por una empresa, que establece una
estructura y sistema de pago equitativo a los empleados, dependiendo de sus cargos,
el mercado, el desempefio a largo plazo y las competencias (Villanueva y Gonzélez,
2005).

La remuneracion base es la plataforma de la compensacion total y considera los
aspectos legales del mercado. Se establece segun rangos de remuneracién por cargo,
basado en la importancia o valor relativo de éstos en la organizacion. Esto se
determina mediante dos procesos: la evaluacion y la valorizacion de cargos. En la
evaluacidon de cargos se determina el valor relativo de los diferentes cargos de la
organizacion considerando, por ejemplo, las competencias clave, garantizando la
equidad interna. Por otro lado, la valorizacion de cargos determina su precio de

mercado, garantizando asi la competitividad externa.

Los incentivos corresponden al componente variable de la compensacion total,
ya que estan asociados directamente con el desempefio o productividad, es decir,
existe una relacion directa entre lo que el empleado hace (sus resultados) y los
incentivos que obtiene (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997). El monto del incentivo

depende de los resultados y no es algo garantizado.

Dentro de los incentivos se pueden nombrar: bonos, participacion de las

ganancias, comisiones y opciones de compra de acciones (stock option), entre otros.
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Dependen del desempefio a largo o corto plazo, las metas, los resultados y la

reduccién de costos.

Los beneficios son cominmente entendidos como el componente no monetario
de la compensacion total, como son: las vacaciones, los seguros de vida y salud, los
convenios, plan de retiro, entre otros. Estos elementos dependen, principalmente, del

tipo de organizacion, el tipo de cargo y el nivel jerarquico.

Wilson (2002) plantea un cuarto componente de la compensacion total: los
sistemas formales de reconocimiento. Sin embargo, en la presente investigacion, los
programas de reconocimiento no son considerados como un componente mas de la
compensacion sino como tipo de incentivo, es decir, como una estrategia mas de
remuneracion variable, ya que éstos cumplen con la condicién de relacién directa entre

desempefo y recompensa.

Otra forma de abordar o clasificar los componentes de la compensacién total es
a través de los conceptos de compensacion directa y compensacion indirecta. La
compensacion directa corresponderia a la llamada remuneracion base y la
compensacion indirecta incluye todo lo que complementa la remuneracién base, es

decir, la conforman el paquete de beneficios y los incentivos.

2.1.2. Funciones de la compensacion

Fernandez (2002) identifica cuatro funciones de las compensaciones:
alineamiento estratégico, equidad interna, competitividad externa y direccién del

desemperio.

2.1.2.1. Alineamiento estratégico

Las compensaciones son un medio privilegiado para asociar directamente las
metas y valores de una organizacion con la motivacion y desempefio de los
trabajadores (Fernandez, 2002). Ello, debido a que la compensacion es un medio de
comunicacion incuestionable entre los empleados y la organizacion. Los trabajadores
son capaces de comprender por qué se les esta pagando y qué se espera de ellos,

apreciando claramente qué valora la empresa mediante lo que se les est4 pagando.
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En esta idea, si las compensaciones estan disefiadas adecuadamente, indicaran
qué busca la organizacion y los empleados ajustaran su desemperio a tal expectativa,
en la medida que su trabajo - coherente con las metas de la organizacién - sea
recompensado. Asi, el esfuerzo debe estar no sélo en declarar los valores que
promueve la organizacion, sino en transmitirlos practicamente mediante uno de los

medios organizacionales que el trabajador menos cuestiona: la compensacion.

Esta relacion entre metas de la organizacion, motivaciéon y desempefio de las
personas, unidas mediante las compensaciones, es la funciébn de alineamiento

estratégico.

2.1.2.2. Equidad interna

La equidad interna se refiere a pagar segun el impacto de cada cargo en los
resultados del negocio. Dicho impacto se evalla mediante técnicas de evaluacién de
cargos que garanticen una mirada ecuanime y sistemética en la organizacién. Lo
equitativo de esta evaluacion lo garantiza el uso de un mismo conjunto de variables y
las mismas unidades de medida para ponderar la importancia relativa de todos los
puestos. Se busca evaluar con la mayor objetividad, en funcién de Ilas

responsabilidades y el efecto de éstas sobre las metas organizacionales.

Dado que la remuneracion total es la sumatoria de pago por el cargo y pago por
resultados, que corresponde al componente fijo y variable respectivamente, la equidad
interna asociada es un criterio central al momento de la contrataciéon de una persona,
ya que como se desconoce su desempefio real, se le paga segun el valor de sueldo
asignado al cargo. Luego de esto, no es posible hacer una mirada de sueldos iguales a
puestos iguales, pues las rentas se diferenciaran naturalmente segin el mejor o peor

resultado alcanzado por cada trabajador (Fernandez, 2002).
2.1.2.3. Competitividad externa

Las compensaciones deben permitir la contratacion y mantencién del personal
que la organizacion requiera. Para ello es necesario mirar el mercado y establecer el

nivel de remuneracion, ya que si no se paga lo que el mercado comparativo ofrece o

no se administran dinamicamente las compensaciones para ajustarse a los aumentos
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de demanda del mercado de trabajo, la probabilidad de no encontrar los talentos

necesarios, la rotacion y el dafio a la eficiencia organizacional es muy alta.

De esta manera, es practica habitual en las empresas contar con encuestas del
mercado de remuneraciones, para testear permanentemente su posicionamiento
relativo. Esta practica es positiva en la medida que se comprenda que la remuneracion
debe satisfacer no sdlo el criterio de competitividad externa, sino que al mismo tiempo
debe asegurar la equidad interna. Efectivamente, “la remuneracion siempre debe ser el
resultado de la combinacién de los criterios de equidad interna y competitividad

externa” (Fernandez, 2002, p. 7).

2.1.2.4. Direccién del desempeio

Esta funcién se refiere a que el disefio de las compensaciones debe garantizar
que el desempefio de las personas se oriente a lo que la empresa espera, ya que la

idea es vincular el desempefio con la estrategia general de la empresa.

El desempefio de las personas se concibe como el activo mas relevante que
debe administrar la jefatura, estableciendo los reconocimientos y correcciones
contingentes ante las desviaciones respecto del desempefio esperado, recompensando
por los logros demostrados, tanto a nivel de remuneracion como de recompensas no
monetarias. Para esto es esencial contar con indicadores medibles del desempefio que
sustituyan las evaluaciones subjetivas y sus efectos poco estimulantes sobre la

motivacion de la personas (Fernandez, 2002).

2.2. La remuneracion tradicional

En la organizaciéon funcional tradicional, se le pagaba al personal principalmente
a través de salarios béasicos. Estos se determinaban, por lo general, a través de tres
factores: la tarea especifica, la necesidad de mantener cierto nivel de equidad entre los
empleados de la organizacion y la necesidad de pagar salarios que fueran competitivos

con relaciéon al mercado, la industria o la region (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

En este contexto, el salario se basaba en las habilidades individuales vy

especificas que una persona aportaba a una tarea determinada. No se alentaba a los
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empleados a desarrollar otras habilidades, ni se los remuneraba por atributos como la
flexibilidad, el razonamiento préactico y la aptitud para trabajar con otros. El mensaje
era simple: “haga su trabajo, hagalo bien y nosotros nos haremos cargo de usted”
(Flannery, Hofrichter y Platten, 1997, p.130).

Una vez que se habian establecido los niveles salariales iniciales, los aumentos
de sueldo para la mayoria de los empleados asalariados tradicionales resultaban de las
promociones o0 ascensos, del mérito o del aumento del coste de vida (Flannery,
Hofrichter y Platten, 1997). De esta manera, los empleados estaban habituados a
esperar que llegara el aumento por “mérito”, ya sea se lo merecieran 0 no por su

rendimiento o el de su organizacion.

En general, la estrategia de aumento tradicional del sueldo basico, si bien surte
efecto en organizaciones tradicionales, no contribuye a promover los valores de las
culturas laborales mas recientes. En estas organizaciones mas horizontales, el éxito
individual y grupal depende del rendimiento y del crecimiento lateral de la fuerza
laboral, es decir, de la adquisicibn de nuevas habilidades y competencias, por lo tanto,
la estrategia de remuneracion tradicional no motiva a los empleados para que trabajen
mas rapido y mejor, con lo cual no se estéa respaldando los valores de una organizacion

de este tipo como son: el rendimiento, la rapidez y la calidad.

Es asi como las algunas organizaciones han llegado a la conclusion que los
programas de remuneracion tradicionales han sido eclipsados por sus nuevas
estructuras, estrategias y procesos laborales, ya que en lugar de respaldar a la
organizacion, estan siendo obstaculos para su crecimiento y éxito. Por esto, se ha
comenzado a buscar nuevas estrategias salariales que ayuden a impulsar y respaldar
los nuevos valores de las organizaciones actuales, como son la calidad, el servicio al

cliente, el trabajo en equipo y la productividad.

El cambio en las compensaciones de las organizaciones actuales ha sido, en
general, hacia estrategias de remuneracion variable basadas en el rendimiento. Estas
estrategias incluyen variados programas de incentivo y remuneran tanto el
rendimiento individual como el grupal, por lo tanto, los aumentos o disminuciones

dependen de estos rendimientos.
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2.3. Las compensaciones en las organizaciones actuales

En muchas organizaciones se ha comenzado a reestructurar el trabajo y a
transformar las culturas laborales y se han olvidado, o han escapado, de lo que se ha
llamado el “desafio de los recursos humanos en la actualidad: reformular las
estrategias salariales” (Fierman, 1994, en Flannery, Hofrichter y Platten, 1997, p.
128).

Es muy importante comprender que la cultura y las estrategias salariales se
respaldan mutuamente, por lo tanto, no deben ser consideradas en el vacio, sino que
se deben contemplar en el contexto de los valores, las estructuras y las metas
empresariales siempre cambiantes (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997). Asi como
ciertas culturas son mas apropiadas para inspirar y respaldar ciertos tipos de
organizaciones, determinadas estrategias de remuneraciéon son mas eficaces para
respaldar ciertas culturas. Por eso, la armonizacion del sistema de remuneracién con la
cultura es decisiva si una organizacion pretende lograr los resultados empresariales

deseados (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

En este contexto, Flannery, Hofrichter y Platten (1997) plantean el concepto de
compensacion dinamica, estableciendo que las estrategias de compensacion deben
estar dinamicamente alineadas a los diferentes tipos de cultura laboral imperantes en
una organizacion, que guien a los empleados hacia el tipo de trabajo y desempefio
deseados. En este sentido, el rol del psicologo consiste en identificar la cultura
existente en la organizacion y disefiar estrategias de remuneracion especificas que
mejor fomenten el desempefio alineado. Asi, se puede plantear que existiran tantos
sistemas de compensacion como culturas laborales hayan en una organizacion

(Rodriguez, 2001, en Fernandez, 2002).

En suma, el concepto de compensacion dinamica hace referencia a una
remuneracion que debe cambiar constantemente segun evolucione la organizacion. En
otras palabras, el éxito de una estrategia de compensacion, que mejore el rendimiento
de sus empleados, radica en la armonia o sincronia que exista entre ésta y los valores

y cultura presentes en la organizaciéon, que estan en constante evolucion.
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Otro concepto que aparece al momento de abordar el tema de las
compensaciones en la actualidad, es el de recompensa tota, planteado por Zingheim y
Schuster (1996). El concepto alude a que la remuneracion no deberia reducirse sélo a
premios o recompensas financieras, sino que las empresas ademas deben ofrecer a sus
empleados crecimiento personal, un futuro atractivo y un ambiente laboral positivo,

conformando asi el paquete total de recompensas.

Segun lo anterior, la recompensa total presenta tres componentes principales:
compensacion (pago base y pagos variables), beneficios y experiencia o ambiente de

trabajo (the work experiencie).

La compensacion y los beneficios son los componentes centrales de la
recompensa total. El tercer componente, el ambiente de trabajo, incluye todos los
elementos de la recompensa que son importantes para los empleados, pero que
muchas veces son intangibles. Estos elementos son: apreciacién y reconocimiento;
balance entre trabajo y calidad de vida; valores de la cultura organizacional (como
diversidad, oportunidad para innovar y comunicacién); posibilidades de desarrollo
(como oportunidades de aprendizaje y desarrollo de carrera); y el medioambiente que
incluye caracteristicas del trabajo (contenido, variedad, herramientas), el lugar fisico y

de la empresa.

Cada uno de estos elementos debe ser considerado como parte de la razén por
la cual los empleados quieren trabajar en una organizacion, quieren permanecer en

ella y esforzarse por mostrar su mejor desempefio.

La mayoria de los disefios de programas de compensacion y beneficios pueden
ser replicados, por lo cual el elemento que permite marcar una diferencia y crear una
ventaja competitiva es el ambiente de trabajo y cdmo éste interactia con el resto de
los elementos de la recompensa total, la compensacién y los beneficios. Es de esta
manera que las empresas actuales pueden competir en un mercado dindmico y
exigente, logrando atraer talentos, retenerlos y motivarlos a mostrar desempefios
sobresalientes, alineados con la cultura, permitiendo el logro de los objetivos de la

organizacion.
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2.4. Estrategias de compensacion innovadoras

Las nuevas estrategias de remuneracion caen bajo el concepto, anteriormente
planteado, de compensacion dinamica, ya que para que su implementaciéon sea
exitosa, es indispensable considerar los valores de la organizacion. Es imprescindible
que exista una sincronizacion entre los valores y las conductas destinadas a

respaldarlas (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

El principal objetivo que se pretende lograr mediante la implementacion de
estas estrategias es vincular la compensacién con el desempefio, la productividad y la
calidad, es decir, comunicar a los empleados clara y especificamente por qué se les
esta pagando. Por otro lado, se pretende reducir los costos de compensacion, mejorar
el nivel de participaciéon y compromiso del empleado e incrementar el trabajo en

equipo, todo estos valores presentes en las organizaciones en la actualidad.

En general, es la desconexién o falta de sincronizacién entre estos elementos, y
no la estrategia de compensacion en si la que causa fracasos, ya que la mayoria de

estas estrategias innovadoras pueden agregar valor a la organizacion.

A continuacion se describen las estrategias de compensacion innovadoras mas
importantes, segun Flannery, Hofrichter y Platten (1997), que se estan implementando
en las organizaciones actuales: (i) pago por habilidades, (ii) remuneraciéon por
competencias, (iii)) la banda amplia, (iv) compensacion basada en el equipo y, (V)

compensacion variable basada en el rendimiento.

2.4.1. Pago por habilidades

Desde hace algun tiempo, se ha observado la tendencia hacia la extincion del
trabajador no calificado o con educacion limitada, en lo que se podria denominar un
dramatico cambio del “mudsculo” al “cerebro”. Actualmente se sabe que, con menor
cantidad de personas que tengan mas desarrollo intelectual se agrega mas valor a la
organizacion, por lo cual con menos empleados que trabajan mas y que comparten
roles, el desarrollo y la utilizacion de las habilidades se tornan criticos (Flannery,

Hofrichter y Platten, 1997).
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Por esto, muchas organizaciones han adoptado los programas de compensacion
que pagan el desarrollo de habilidades y conocimientos. El pago por habilidades
representa una alternativa al pago basado en el cargo que la persona ocupa, ya que en
lugar que el puesto de un sujeto determine su categoria salarial, se "fijan los niveles
de pago de acuerdo con las capacidades que poseen los empleados” (Robbins, 2004,
p.202).

De esta manera, a medida que los empleados adquieren mas habilidades, llegan
a ser recursos mas flexibles, ya que no s6lo son capaces de desempefar roles
multiples, sino que ademas desarrollan un conocimiento mas amplio de los procesos
laborales y con eso una mejor comprension de la importancia de su contribucién a la
organizacion. Esta flexibilidad y comprensién es crucial en las organizaciones que estan

implementando equipos de trabajo autodirigidos que comparten tareas.

El pago basado en las habilidades también ayuda a los empleados vy
organizaciones a adaptarse a los rapidos cambios técnicos del mercado (Robbins,
2004, p. 135), ya que al remunerar el desarrollo de las nuevas habilidades y
conocimientos necesarios en un medio ambiente determinado, una organizaciéon
transmite un claro mensaje a su empleados: “el mundo estd cambiando rapidamente y
se espera que usted cambie al mismo ritmo, pero le compensaremos por el crecimiento

que ese cambio requiere” (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997, p. 136).

2.4.2. Remuneracion por las competencias

Una competencia es un conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos y
caracteristicas conductuales que, correctamente combinadas frente a una situacion de
trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos
excepcionales de los normales y que se observa directamente a través de las

conductas en la ejecucion cotidiana del cargo (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

Una forma util de describir una competencia es a través de la analogia del
iceberg. Como el iceberg, una proporcién relativamente pequefa de las competencias
son facilmente apreciables porque estan en la superficie. Estas competencias visibles
incluyen las habilidades aprendidas y el conocimiento. Por debajo de la superficie, se

encuentran los tres niveles adicionales de la conducta que son cruciales para que un
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rendimiento sea superior o excepcional. Estos niveles son el concepto que una persona
tiene de si misma, las caracteristicas individuales y los motivos que rigen las

conductas.

El modelo de competencias es eminentemente practico y conductual, lo que lo
hace altamente operativo y centrado directamente en los resultados del negocio a nivel
de las personas, necesidad fundamental para cualquier empresa actual. Este modelo
aplicado a la estrategia de compensacién, se traduce en una forma de remuneraciéon
que se caracteriza por pagar al personal por las nuevas competencias adquiridas, lo
que resulta eficaz para cambiar las conductas y promover nuevas metas y estrategias

empresariales.

El primer paso en el desarrollo de un programa de compensacion basado en
competencias es identificar las competencias que generan valor para la organizacion y
que, por lo tanto, deben ser remuneradas. Esto incluye identificar las competencias
especificas que se necesitan para respaldar la estrategia de la organizacién y que
generan un valor econdmico agregado, es decir, es necesario alinear la misién, la
vision y los valores de la organizacion con las competencias que generan el mas alto

rendimiento del equipo.

El siguiente paso es averiguar cuales son las cualidades, atributos y conductas
que distinguen a los trabajadores superiores del resto del personal, para lo cual es
necesario definir cual es el rendimiento superior para cada rol, tarea o familia de
tareas, analizar qué hacen los mejores trabajadores para lograr sus resultados vy,
finalmente, identificar las conductas que predicen este rendimiento sobresaliente.
Determinar estas conductas requiere un analisis minucioso, reflexivo y sistematico, ya
que la mayoria no son directamente visibles. Para realizar todo este proceso, la
situacion ideal es investigar las competencias clave con los propios trabajadores
excepcionales, formulandoles preguntas sobre cémo abordan sus tareas o como
resuelven los problemas, respuestas a través de las cuales un entrevistador

experimentado puede deducir las competencias clave.
Luego de identificar las competencias, es importante verificarlas y determinar si

realmente establecen una diferencia en el rendimiento, ya que en un sistema de pago

por competencia es imprescindible utilizar soélo las competencias sobresalientes,
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aquellas que verdaderamente distinguen al mejor del resto. De lo contrario, la
organizacion terminara pagando por nuevas conductas, pero no necesariamente por

nuevos resultados.

Una vez que las competencias han sido identificadas y comprobadas, se pueden

empezar a relacionar con la remuneracion.

Por dultimo, cabe sefalar que la remuneracibn basada en la competencia
requiere algo mas que identificar las competencias y establecer un nuevo programa
salarial. También se debe incorporar en los procesos de seleccion y de evaluacion de
desempefio basado en cémo trabajan los empleados mas que en lo que logran, que
considere las funciones o roles, la informacién del mercado para establecer los niveles
salariales y también, dado que la organizacién paga y promueve a los empleados sobre
la base de la adquisicién de competencias, debe existir un programa de desarrollo

adecuado.

2.4.3. La banda amplia: una nueva forma de pago

Antiguamente, los empleados se motivaban por la posibilidad de desarrollar una
carrera en una organizacion basada en la promesa de puestos cada vez mas altos,
segun eran las estructuras jerarquicas tradicionales. En estas organizaciones, existia

un sistema tradicional de pago segun categorias con una gran cantidad de rangos.

Sin embargo, en la actualidad, con estructuras organizacionales cada vez mas
planas, los empleados pueden sentirse decepcionados cuando se encuentran con un
techo para su desarrollo o deben esperar mucho mas tiempo para una promocién o un
aumento de sueldo. Por lo tanto, en escenarios organizacionales con estructuras y
culturas mas planas, flexibles y orientadas al trabajo en equipo, se debe buscar una
forma de motivar a los empleados en un medio de movilidad restringida. Es asi como
aparece la estrategia salarial llamada “banda amplia”, en la cual los numerosos rangos

son reemplazados por unas pocas franjas relativamente amplias.
Las bandas o franjas no son otra estrategia de pago, mas bien son una

plataforma sobre la cual se puede desarrollar y manejar eficazmente la estrategia de

compensacion. Por ejemplo, una organizaciéon podria ubicar todos los puestos
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profesionales, gerenciales, técnicos y administrativos en diversas franjas. Asi, en lugar
de escalar una serie de rangos o categorias, los empleados podrian pasar gran parte
de sus carreras, sino la totalidad, en una sola franja, desplazandose lateralmente y
ganando mas dinero a medida que adquieren nuevas habilidades, competencias o
responsabilidades, o a medida que mejoran su rendimiento. Estos serian los criterios

para la distribucién en las bandas.

Con este sistema de franjas, el trabajador puede estar ubicado en el puesto
mas bajo, pero seguir cobrando mas a medida que desarrolle nuevas habilidades,
competencias y/o mejore su rendimiento, acercandose asi al limite superior de la
franja. Se permite a los empleados seguir progresando dentro de la organizaciéon sin
ser, necesariamente ascendidos a otra categoria; una situacién considerada imposible

en los programas salariales jerarquicos.

2.4.4. Compensacion basada en el equipo

Actualmente, las organizaciones estan adoptando el trabajo en equipo para
mejorar su rendimiento y obtener una ventaja competitiva. En una encuesta realizada
por Hay Group a mas de 250 compaifias, mas del 80% expresé que habian creado
equipos para mejorar la productividad, la calidad de su producto o servicio y la
satisfaccion del cliente. Por otra parte, cerca de la mitad dijo que estaba usando los
equipos para mejorar la satisfaccion de empleado y el estado de animo del grupo, asi
como la flexibilidad en la dotacidon de personal (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).
De esta manera, las organizaciones han descubierto en el uso de equipos una
estrategia eficaz para respaldar los nuevos valores, conductas y metas. Los cambios
son mas eficaces si se producen a través de grupos multifuncionales vy
multidisciplinarios, ya que los equipos de trabajo son los medios para lograr el trabajo
coordinado, dinamico y flexible que surge de la interaccién cara a cara entre sus

miembros (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

En suma, para conseguir una organizacion lo suficientemente flexible como para
que se pueda ajustar rapidamente a las cambiantes condiciones del mercado, agil para
poder superar el precio de cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de
mantener sus productos y servicios tecnolégicamente actualizados, y tan dedicada que

rinda al maximo de calidad y servicio al cliente, es preciso que ella se organice por

48



equipos de trabajo. Los equipos multifuncionales constituyen una de las piedras
angulares de las organizaciones horizontales y requieren, sin lugar a dudas,
estructuras de gestion, roles y responsabilidades, medidas de eficiencia, un sistema de

recompensas y programas de formacion diferentes.

Por lo tanto, para que la formacion de equipos de trabajo de los resultados
esperados, es fundamental la creaciéon de estrategias de remuneracidn que estén
sincronizadas y que respalden los nuevos valores del equipo. Asimismo, necesitan de
una estrategia que amplie el objetivo mas alla del rol y rendimiento individual y que, al

mismo tiempo remunere al personal por hacer mas con menos supervision.

El disefio de estrategias de pago basadas en equipos, por lo general, no es
complicado si se tiene una idea clara respecto al concepto de equipo: coémo se
organizan, cdémo operan, cudles son las dindmicas de los miembros y qué valores y
metas pueden respaldarlas. Una vez que se ha comprendido esto, se puede comenzar

a determinar una estrategia de remuneracién apropiada.

En general, los incentivos a grupos alientan a los empleados para que sublimen
sus metas personales en pos de los intereses de su empresa. Al vincular las
recompensas con el desempefio personal, se incita a los empleados a hacer un

esfuerzo adicional para ayudar a que su equipo tenga éxito.

2.4.5. Compensacion variable basada en el rendimiento

Las estrategias salariales abordadas hasta el momento se concentran en dos
aspectos fundamentales y decisivos para el éxito organizacional: el personal y su
rendimiento. Sin embargo, si bien las estrategias como la remuneracién basada en la
habilidad y la competencia suelen ser vitales para el desarrollo de los nuevos valores y
conductas necesarios para cambiar la organizacioén, por si mismas no bastan para
establecer esa conexiéon tan importante que impulsa a la organizacidon hacia delante
(Flannery, Hofrichter y Platten, 1997), la conexién que vincula al individuo y su

rendimiento con el resultado y éxito final de la organizacion (Fernandez, 2002).

Este vinculo ha existido durante afios, pero s6lo para unos pocos grupos de

empleados, generalmente altos ejecutivos y en niveles méas bajos de la organizacion, a
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equipos de venta. Sin embargo, actualmente las organizaciones han comenzado a
extender los programas de incentivos, con lo cual se ha descubierto que al permitirles
a los empleados compartir los riesgos y las ganancias de la organizacion, éstos no sélo
mejoran su rendimiento, sino que asumen mas responsabilidad por ello (Flannery,

Hofrichter y Platten, 1997).

El sistema de pago variable basado en el rendimiento, a diferencia de las
formas tradicionales de compensacién, no paga al trabajador por antigiedad o
especialidad, sino que se compensa segun alguna medida individual o colectiva de
desempeino. De esta manera, la persona no posee la seguridad que en su proxima
liguidacion de sueldo recibira igual cantidad de renta pues no corresponde a una renta
fija mensual; el monto de su renta dependera exclusivamente del logro de los
objetivos propuestos. Las ganancias fluctuaran de acuerdo con los resultados de las

mediciones de desempefio.

Este sistema es particularmente atractivo para la administracién, debido a que
"parte de los costos fijos de la remuneracién se convierten en costos variables, con lo
que se reducen los gastos cuando el desempefio decrece" (Robbins, 2004, p. 199). Por
otra parte, al vincular el pago al desempefio, aquellos que no rinden o no alcanzan
favorablemente los objetivos propuestos descubren que sus salarios se estancan. Por
el contrario, los empleados sobresalientes observan aumentar su remuneracion de

manera proporcional a sus contribuciones.

La clave para el éxito de las estrategias basadas en el rendimiento, tal como en
las otras formas de pago, es la sincronizacion. Las remuneraciones variables deben ser
adaptadas a las culturas laborales especificas y a los valores, tanto de la organizacion
como de sus empleados. Asi, las estrategias de pago basadas en el rendimiento
pueden ser instrumentos poderosos para motivar a los empleados hacia el desempefio

esperado (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997).

Otro punto muy importante para el éxito de los programas de remuneracion
variable, es contar con una gestion del rendimiento altamente eficaz y estrategias de
comunicacion para sostenerlos (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997). De hecho, si se
pretende relacionar la remuneracidon con el rendimiento es imprescindible contar con

herramientas eficaces para evaluarlo. Asimismo, si se pretende que los empleados
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asuman mas riesgos y responsabilidades por el éxito de la organizacion, se debe
entregar la informacion necesaria. Los empleados no s6lo deben saber como funciona
el programa, sino que también tienen que saber qué es lo que ellos deben hacer para
que funcione. Ademas, una vez que se ha iniciado el programa, se debe informar
permanentemente a los empleados sobre los progresos que estan teniendo; tienen que

saber qué es lo que estan haciendo bien y qué no.

En realidad, en su forma mas pura, la remuneraciéon variable basada en el
rendimiento tiene que ver mas con el envio de mensajes que con la distribuciéon de un
pago (Flannery, Hofrichter y Platten, 1997). Estos mensajes no so6lo deben ser claros
sino también coherentes con la manera de manejar y respaldar el plan general de la
empresa. Esta es la razén por la cual los programas de remuneracion variable

implementados para eliminar los costes fijos con frecuencia fracasan en el largo plazo.

Dentro de la compensacion variable basada en el rendimiento se pueden
encontrar una serie de estrategias o componentes variables de la remuneracion. A
continuacién se exponen las mas utilizadas por las organizaciones actuales, de acuerdo

con Flannery, Hofrichter y Platten (1997):

2.4.5.1. Beneficios compartidos

Consiste en compartir, entre ciertos grupos de empleados, un fondo no diferido
creado por un porcentaje de beneficios establecido, por lo general, mediante una
féormula determinada. Si bien los beneficios compartidos pueden ser eficaces para
concentrar a los empleados en el rendimiento financiero de la organizacion, suelen
presentar dificultades para relacionar ese rendimiento con los esfuerzos del individuo.
En otras palabras, estos programas pueden motivar a los empleados en un aspecto
general, pero no contribuyen directamente a mejorar el rendimiento ni cambiar la
conducta de los individuos o equipos. Sin embargo, son eficaces en organizaciones
cuya remuneracion fija se paga por debajo del mercado o al mismo nivel y para las
que necesitan la flexibilidad de pagar por encima del nivel de mercado en las buenas
épocas, sin tener que reducir personal ni costes en los afos dificiles. Son los incentivos

de uso mas frecuente en grupos bajo el nivel gerencial.
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2.4.5.2. Participacion en las ganancias

Este programa de remuneracion variable se relaciona con el logro de metas
muy especificas de productividad, rentabilidad, mejoramiento de la calidad, entre
otras. Si estas metas se logran, entonces el grupo comparte una fraccion de las
ganancias monetarias resultantes. A diferencia de los beneficios compartidos, no se
concentra en un porcentaje fijo de las utilidades. En este sentido, la ventaja de los
planes de participacion en las ganancias sobre los beneficios compartidos es doble.
Primero, porque verdaderamente se autofinancian, cuentan con dinero que la
organizaciéon de otra manera no habria ahorrado ni ganado; y, segundo, porque la
conexion entre rendimiento y resultados es mucho mas clara. Si el plan ha sido bien
concebido y comunicado, los empleados pueden apreciar qué cambios en la conducta y

qué valores conducen a los resultados esperados.

2.4.5.3. Incentivos para pequefios grupos

En muchas organizaciones, si bien no estan dispuestos a ampliar la
remuneraciéon variable a todos los empleados, han comenzado a crear programas de
incentivo para grupos especificos, por ejemplo, de profesionales o grupos de proyecto.
Los incentivos para grupos pequefios se utilizan, por lo general, para proyectos, por lo
cual suelen ser temporarios, durando solamente hasta que el grupo lo ha finalizado.
Por lo general, los miembros del grupo comparten equitativamente el pago, aunque las

remuneraciones pueden variar de acuerdo con el nivel especifico de la contribucién.

2.4.5.4. Incentivos individuales

Tradicionalmente, estos incentivos han estado reservados para altos ejecutivos,
el personal de ventas y, en algunas ocasiones, para los empleados que trabajan por
horas. En general, son relativamente simples y orientados al rendimiento: el empleado
recibe una bonificacion si vende una cierta cantidad de productos o logra las metas
financieras. Sin embargo, a medida que las empresas aplanan sus jerarquias
ejecutivas y esperan mas de sus gerentes medios y profesionales, estos programas de
incentivos se estdn comenzando a implementar en niveles mas bajos de la

organizacion, ya que se estan utilizando para impulsar no sélo las metas financieras,
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sino que también los valores mas contemporaneos de la productividad, la satisfaccion

del cliente, el servicio y la calidad.

2.4.5.5. Incentivos a largo plazo

Hasta aqui, se han revisado y analizado planes de incentivos de corto plazo, es
decir, con ciclos de pago de un afio o0 menos. Pero existen planes de incentivo que son
a largo plazo, tradicionalmente reservados al equipo ejecutivo de la organizacion y
creados para concentrar el objetivo en los resultados a largo plazo. No obstante, en la
actualidad, algunas empresas estan advirtiendo que pueden ser eficaces en niveles

mas bajos.

Por lo general, se adjudican en forma de planes de acciones bursatiles para el
personal. Al ofrecer a todo el personal una participacibn, aunque pequefia, en la
organizaciéon es posible concentrar mejor a los empleados en los resultados y

rendimientos a largo plazo; la idea es mantener un alto rendimiento en el largo plazo.

Si bien la mayoria de los programas de incentivo a largo plazo se crean en torno
a algun tipo de programa de participacién accionaria, también se pueden utilizar
exitosamente otras compensaciones financieras. A veces se ofrecen incentivos a los
empleados comprometidos en proyectos a largo plazo. Estos incentivos operan como
planes de grupo a corto plazo y se pagan en efectivo o en acciones, por ejemplo, los
disefladores de un software pueden recibir regalias de las ventas de su software. Estos
programas de largo plazo son especialmente eficaces en situaciones donde hay fondos
limitados disponibles o cuando la contribucién del equipo o individuo es

extremadamente critica para el éxito del proyecto.

2.4.5.6. Pagos de sumas totales

Consisten en pagos periddicos, generalmente anuales, que se ofrecen en lugar
de una parte o todos los aumentos del sueldo béasico normal y se utilizan para premiar
a aquellos empleados con alto rendimiento y alto salario. Al remunerarlos a través de
un pago separado, las organizaciones pueden evitar los aumentos progresivos de sus
salarios y beneficios y, con eso, limitar la necesidad de incrementar los costes fijos. Sin

embargo, con frecuencia estos pagos no ofrecen un incentivo real. Mas bien reflejan
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una tendencia hacia una posicion de mercado mas modesta y menos competitiva y la

necesidad de mantener bien remunerados a los empleados superiores.

2.4.5.7. Programas de reconocimiento

Estos programas, comunmente citados como de reconocimiento monetario y no
monetario, son un ualtimo recurso, a veces subestimado, en el arsenal de las

estrategias de remuneracion variable.

Son compensaciones Unicas, reducidas y posteriores al hecho, que se ofrecen
por un esfuerzo excepcional o un rendimiento sobresaliente. La magnitud y variedad
de los programas de reconocimiento son casi ilimitadas, y pueden ser tan modestos
como una mencién de la persona en un boletin interno de la compafia o tan

importantes como unas vacaciones o dinero en efectivo.

Para ser eficaces, los programas de reconocimiento deben ser oportunos y
sumamente visibles, casi una celebracion. La magnitud del premio debe ser en
proporciéon (y recompensar) la importancia de la accidon: si son demasiado
insignificantes pueden ofender a los ganadores y subestimar su conducta; si son
demasiado importantes, pueden crear un sentimiento de falta de equidad o tergiversar

el valor de la accion por la cual fueron otorgados.

A diferencia de otros programas de remuneracién variables, los programas de
reconocimiento no modifican la conducta, es mas, si no son bien administrados y
claramente comunicados incluso pueden tener un impacto negativo, creando
ganadores y perdedores. Y, si bien ayudan a los empleados destacados a mantener su
conducta, es poco probable que motiven a los menos rendidores para que trabajen
mejor. Sin embargo, reconocen la conducta sobresaliente y transmiten un importante

mensaje acerca del valor que la organizacion asigna a dicha conducta.

Finalmente, cabe sefialar que los programas de remuneracion variable, ya sean
simples o complejos, a corto o largo plazo, individuales o grupales, dependen en ultima
instancia de los cambios de conducta, de los mensajes y de la conduccién de los

empleados de maneras nuevas y diferentes.
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I1l. METODOLOGIA

1. Objetivo general

Conocer y comunicar la relacion entre los conceptos de motivacion en el trabajo

y las compensaciones.

2. Objetivos especificos

1. Recabar antecedentes tedricos sobre conceptos de motivacion en el trabajo y sobre

las posibles formas de compensacion.

2. Sistematizar la informacién recabada acerca de los conceptos de motivacion en el

trabajo y compensaciones.

3. Integrar los hallazgos y antecedentes tedricos y aplicados encontrados.

4. Generar un aporte a los profesionales del area desde la psicologia con respecto a la

relacién entre los conceptos de motivacion en el trabajo y compensaciones.

3. Tipo de Estudio

El presente estudio corresponde a una investigacion de orientacion teodrica
realizada a través de una indagacion bibliografica que se fundamenté en diferentes
conceptos y construcciones tedricas extraidos de textos, ensayos, documentos,
monografias e investigaciones académico — profesionales que conformaron el material
bibliogréafico, que permitié realizar el andlisis del problema y la elaboraciéon de una
reflexiébn acerca de los alcances de la relacion entre la motivacion en el trabajo y las

compensaciones.

4. Plan General

El plan general de trabajo consistiéo en una indagacion bibliogréafica, en la cual el

aspecto aplicado lo constituye la presentacion y analisis de los resultados de
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investigaciones hechas por otros autores y la aplicacion del esquema conceptual a una

realidad reducible y de obtencidon no sistematica (Benitez, 1994).

5. Etapas de la investigacion

La investigacion contd con cuatro etapas principales.

La primera, se refiere a la blusqueda y revision de informacién bibliografica
sobre motivacion en el trabajo y compensaciones, a través de fuentes primarias de
informacién. Se realizaron tres tipos de actividades: (i) busqueda directa de libros y
articulos en bibliotecas; (ii) busqueda de publicaciones electrénicas y; (iii) entrevistas

a expertos en el tema, como fuentes primarias de informacion.

La segunda etapa, es la sistematizacién de la informacién existente acerca del
tema de estudio. Para ello, se realiz6 una lectura detallada de los antecedentes
obtenidos y se extrajeron sus aspectos mas relevantes, con los cuales se elaboraron

fichas bibliogréaficas® correspondientes a cada uno de los autores y textos revisados.

La tercera etapa, consiste en exponer los hallazgos y antecedentes teéricos y
aplicados encontrados, elaborando una matriz que incluye una sintesis de los aportes
de los autores revisados, incluyendo investigaciones y experiencias profesionales
relevantes. Este tipo de presentacion de la informacion facilita el orden y la clara

visualizacion de ésta, de manera de analizar y extraer conclusiones.

La cuarta y dltima etapa corresponde al analisis de los resultados y su
interpretacion a la luz de los antecedentes teoricos, elaborando conclusiones de forma
tal de intentar realizar un aporte desde la psicologia acerca de la relacion entre

motivacion en el trabajo y las compensaciones.

Las Fichas Bibliograficas se encuentran en el anexo ordenadas alfabéticamente, segln apellido del autor, y con indice para facilitar su lectura.
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V. ANALISIS

El analisis comienza abordando los antecedentes encontrados sobre los
conceptos de motivacion laboral y compensacion y su relacion en el proceso
motivacional. Continda utilizando un cuadro resumen o matriz que consiste en una
sistematizacion de los hallazgos y antecedentes tedricos y aplicados encontrados, de la
relacion entre dichos conceptos, incluyendo investigaciones y experiencias
profesionales. Se exponen las ideas mas relevantes y las diversas posturas respecto al
modo en que la motivacion en el trabajo se relaciona con las compensaciones. Este
tipo de presentaciéon de la informacidon busca visualizar, de forma clara y ordenada, los
antecedentes encontrados respecto al tema de investigacion. Finalmente, se integran
al andlisis aquellas tematicas, llamadas por las autoras ideas fuerza, que si bien se
relacionan de forma indirecta con el tema de investigacién, permiten enriquecer su

discusion.

Es necesario sefialar, que en el presente analisis se exponen los planteamientos
tedricos tal como fueron encontrados en su fuente. Las autoras relacionaron vy
agruparon estas posturas en un esfuerzo por sistematizar la informaciéon encontrada de
la forma mas objetiva posible, de manera de dar respuesta a la probleméatica que guia

la investigacion.

1. De los conceptos de motivacidon y compensacion

Tanto el concepto de motivacion como el de compensacion, han experimentado
modificaciones a lo largo del tiempo y son susceptibles de ser analizados desde

diversas perspectivas tedricas.

El concepto de motivacion es posible abordarlo desde diversas miradas, que van
desde las centradas en los instintos e impulsos inconscientes, hasta las perspectivas
conductuales basadas en los sistemas de aprendizaje y condicionamiento. La postura
del presente estudio enfatiza los aspectos cognitivos y conductuales de la motivacion,
ya que el concepto mismo presentado y los flujos o procesos que explican su
naturaleza, buscan en la motivacion causas hipotéticas de la conducta energizada y
dirigida a metas. Este tipo de variables son susceptibles de ser medidas y, por lo tanto,

aplicadas con mayor facilidad a la administracion de recursos humanos en las
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organizaciones. Esta mirada se orienta al mundo de las compensaciones en la medida
que son las conductas realizadas en el trabajo, lo que la empresa espera que las
personas efectien y que a cambio retribuye mediante su sistema de compensaciones

especifico.

Del mismo modo que la motivacion, el concepto de compensacion ha
experimentado un desarrollo histérico que da cuenta de los diferentes énfasis con que
ha sido entendido. Para referirse a la retribucién se han utilizado términos como
salario, sueldo, recompensa, remuneracion, renta, pagos, entre otros. El mas utilizado
en la actualidad es el de compensacién, que intenta ser un concepto mas amplio,
haciendo alusion a algo mas que so6lo el aspecto monetario. A pesar de esto, siempre
se ha concebido como un intercambio o transaccién mediante el cual la empresa

retribuye a la persona por el trabajo realizado.

Desde perspectivas tradicionales, la compensacidon consistia en un salario
monetario basico que la persona recibia por efectuar tareas esperadas. El aumento de
sueldo era producto de ascensos o promociones. Este enfoque, en su época,
posiblemente resulté funcional, ya que las empresas contaban con estructuras
jerarquicas que hacian factible los ascensos de sus empleados y, a su vez, permitian a
la organizacion responder adecuadamente a las demandas ambientales, mucho mas

estables.

Desde una visibn mas actual, considerando que las empresas cuentan con
estructuras mucho mas planas y flexibles para enfrentar y adaptarse a los constantes
cambios ambientales, se habla de un tipo de compensacion total. Esta se refiere a un
sistema dinamico y ajustado a los cambios de la organizaciéon, donde se conjugan tres
elementos principales: remuneracién base (renta fija), incentivos (renta variable) y
beneficios (componentes no monetarios). Ademas, las empresas deben ofrecer
oportunidades de desarrollo personal, un futuro atractivo y un ambiente laboral
positivo, conformando asi el paquete total de recompensas. Ello incorpora los valores
de la organizacion, vinculando la compensacion con el desempefio, productividad y

calidad, en un contexto de administracion mas participativo.
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2. Del flujo de la motivacion y su vinculo con las compensaciones

En términos tedricos generales, la motivacion como proceso, surge de una
demanda interna del organismo que sera el motor del comportamiento de la persona
que se orientardA a satisfacer dicha necesidad. Mediante mecanismos de
retroalimentacion, el organismo regulara la emisiéon y mantencion de la conducta. En
este flujo, descrito por autores como Davis y Newstrom (1993) y Reeve (1994), tanto
los procesos mentales como las consecuencias de la conducta determinan la ocurrencia
y direcciéon de ésta. Dentro de los procesos mentales se generan expectativas, metas y
planes que seran agentes activos en la aparicion de la motivaciéon para la accién. Sin

duda, la emocién y todos los fenémenos asociados a ella participan aqui?.

El flujo de la motivacién es dinamico e individual, incorporando elementos
fisiolégicos, cognitivos y conductuales que interactian mutuamente. Aplicado al
modelo de Davis y Newstrom (1993) (ver esquema N° 5), la compensacion
corresponde a una recompensa obtenida por desplegar determinados comportamientos
que refuerza el ciclo en tanto es una retroalimentacion positiva para la satisfaccion de

determinadas necesidades.

Esquema N° 5: Modelo de la Motivacion de Davis y Newstrom

aplicado a la compensaciéon

Ambiente Oportunidad
Comportamiento
—»| Necesidades y _ en el trabajo Recompensas
urgencias que Tensién Esfuerzo COMPENSACION
se satisfacen
mediante la
compensacion Metas Habilidad

A

Satisfaccién de Necesidades

Fuente: Davis y Newstrom, 1993

2 A pesar de no profundizar en temas emocionales, se reconoce su importante papel en el flujo de la motivacién.
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Ahora bien, desde la perspectiva motivacional de Reeve (1994) el ciclo asociado
a la compensacion se inicia cuando el trabajador posee una necesidad (estado de
privacion) que activa la emergencia de la conducta en el contexto laboral. La
retroalimentacion del rendimiento o compensacion lo orienta a perseverar en su
comportamiento o, por el contrario, realizar ajustes con el fin de conseguir su meta.
Por Jdltimo, la persona alcanza los resultados deseados y experimenta las

consecuencias de la satisfaccion del motivo.

Se debe recordar que los procesos motivacionales tienen su base en las
necesidades de las personas, por lo que la compensaciéon debe ser considerada un
medio para satisfacer dichas necesidades. En este proceso, se trata de una relacion
sistematica, siempre presente y compleja entre lo interno — sea fisiolégico o cognitivo -

y lo externo.

3. Hallazgos bibliograficos acerca de la relacién entre la motivacién laboral y

las compensaciones

A continuacién se exponen los antecedentes tedricos encontrados acerca de la
relacién entre los conceptos de motivaciéon y compensacién, en una matriz que permite
visualizar los principales hallazgos para su consecutivo analisis. En el cuadro se
describe el autor, nombre del texto y postura respecto a la relacion entre dichos
conceptos. También, se puede identificar un grupo de autores que no se refieren
directamente a dicha relacion. Estos planteamientos permiten realizar un posterior

analisis ampliado del tema de investigacion.

Cabe sefialar que la informacién presentada en la matriz corresponde a una
sintesis de lo encontrado en la fuente. Por lo tanto, el lector que desee conocer con
mayor detalle los planteamientos de cada autor, podra dirigirse al anexo donde

encontrard las fichas bibliogréficas de cada uno de los articulos expuestos en la matriz.
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Matriz de hallazgos bibliograficos

Autor Texto Postura
Apablaza, R. Modelo motivacional para el Los sistemas de recompensa e incentivos
(2000) desarrollo organizacional a ejercen una importante influencia sobre la

través del redisefno del trabajo

motivacion. Para que esto ocurra, se debe
lograr un alineamiento de intereses entre
trabajadores y empresa.

Berg, H. (2002)

Trabajadores y empresarios:
socios de un mismo proyecto

Existen dos elementos fundamentales que
permiten lograr el compromiso de los
empleados con su empresa: la confianza entre
empleadores y trabajadores al interior de la
empresa, y que los trabajadores se sientan
involucrados y formando parte de un proyecto
comun.

Butelmann, A.

(s/f)

Nuevas perspectivas en torno a
un sistema de remuneraciones

El sistema de remuneraciones tendra que
valorar a los individuos de acuerdo con su
contribucion a los resultados de la
organizacion. La caracteristica del sistema
moderno de compensaciones es el
establecimiento de remuneraciones y
beneficios individuales.

Carrefio, P. Sistema de compensacion e El sistema de variabilizaciéon de renta aumenta
(2005) impacto de proyecto de la productividad y, por lo tanto, la renta de los
variabilizacion de renta en ING empleados (los motiva a mostrar un mejor
Chile desempefio).
Chiavenato, I. Compensacion y administracion La remuneracion tradicional, por ser fija, no
(2000) de salarios (en Administracion motiva a las personas a desempefiarse mejor,
de recursos humanos) en cambio la remuneracién variable puede
activar la productividad.
Conyon, M. y Beneficios para la empresa de Los sueldos fijos s6lo remuneran a las
Freeman, R. contar con trabajadores — personas por ir a trabajar, por lo tanto no las
(2002) accionistas estimulan a mostrar un mejor desempefio. En
cambio, ser duefio de un activo, como una
accion, motiva directamente a los empleados a
ser mas productivos para aumentar el precio
de la accion. Sin embargo, para tener éxito, se
debe acompafiar de mayor comunicacion y
participacion de éstos en las decisiones.
Corporate Driving employee performance El compromiso tiene un impacto significativo
Leadership and retention through sobre el desempefio y la retencion de los
Council (2004) engagement empleados.

Influyen en el compromiso de los empleados:
la existencia de conexion entre desempefio y
recompensas financieras y profesionales;
satisfaccion con el paquete de compensaciones
total; y percepcion de equidad tanto externa
como interna.

Davis, K.y
Newstrom, J.
(1993)

El sueldo basado en la habilidad
(en Evaluaciéon del desempefio y
recompensas, en El
comportamiento humano en el
trabajo)

El pago por habilidades vincula el sueldo de los
empleados con (en potencia de) un mejor
desempefo, pero existen ciertas desventajas.

Participacion de las utilidades
(en Evaluacion del desemperio y
recompensas, en El
comportamiento humano en el
trabajo)

La participacion de las utilidades posee
ventajas y desventajas con respecto a su
accion motivadora en los empleados. Sera mas
probable que funcione en determinadas
organizaciones y segmentos dentro de ellas.
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Prestaciones flexibles (en
Evaluacion del desempefio y
recompensas, en El
comportamiento humano en el
trabajo)

Las prestaciones flexibles permiten a los
empleados seleccionar una combinacion
individual de prestaciones, para satisfacer de
mejor manera sus necesidades.

Sistemas de incentivos
econdémicos (en Evaluacion del
desempefio y recompensas, en
El comportamiento humano en
el trabajo)

Para que tenga éxito el incentivo debe ser lo
suficientemente sencillo para que los
empleados crean que, después del desemperio,
obtendran la recompensa. Si el plan es muy
complejo y la conexién no es simple, es menos
probable que surja la motivacién.

Fernandez, 1.y
Baeza, R. (2000)

El psicélogo organizacional como
gestor de compensaciones

La compensacion tiene un doble sentido: ligada
a la satisfaccion de las necesidades basicas no
es motivante, pero en relacion al logro de
metas y el reconocimiento ligado a ello
moviliza la motivacién.

La relaciobn entre las compensaciones como
expresion de sentido y valores de Ila
organizacion y el sentido del trabajo individual,
permitira el desarrollo de motivaciones
individuales intrinsecas, que son las que dan
cuenta de desempefios sobresalientes vy
sostenidos.

Fernandez, 1.
(2002)

IX Congreso Mundial de
Recursos Humanos

Las estrategias de compensacion deben
reconocer la contribucidon de cada trabajador a
la organizacion, como una forma de alinear las
competencias individuales con las metas
estratégicas de las empresas. Ademas, se debe
disefiar e implementar sistemas de retencién
de talentos, basicamente sistemas de renta
variable asociados a resultados y beneficios
personalizados.

Fernandez, I.
(2001)

Tendencias de compensaciones
en el mercado chileno

La renta variable es un elemento motivador y
direccionador del desempefio de las personas,
una forma de compartir riesgos y ganancias,
una estrategia de control de gastos, una forma
eficaz de comprometer a las personas con los
resultados del negocio, un factor de coherencia
organizacional entre el discurso ejecutivo y la
practica de trabajo.

Fitz — enz, J.

El sistema de sueldos (en Como
medir la gestion de los recursos
humanos)

La motivacién es un rasgo inherente de los
seres humanos. No se puede motivar a una
persona; solamente se puede estimular o
incentivar a los empleados. La implicacion de
incentivar en vez de motivar es profunda
cuando se aplica a la direccion de personas; la
motivacion es interna y la incentivacion es
externa.

(1999)
Frainé, C. y
Tornabell, R.
(2001)

¢Es posible motivar a las
personas de una organizacién?

Sélo cada persona puede motivarse a si
misma, sin embargo, desde fuera se puede
ayudar persuadiéndola con un trabajo que
tenga sentido. Si se logra la sintonia entre las
metas de la organizacion y lo que buscan los
empleados, éstos se sienten apelados en su
interior y, por lo tanto, se motivan.

Garcia, C. (2005)

Planes de compensacion
variable en Citibank

El espiritu de la renta variable para cargos en
el area comercial es motivar a los empleados a
lograr sus objetivos.

Goémez - Mejia,
L., Balkin, D.y
Candy, R.
(2005)

Retribucion basada en el
rendimiento: algunos obstaculos
(en Recompensa del
rendimiento)

Presentan una serie de obstaculos, pero que si
se superan, ofrecen una excelente oportunidad
para ajustar los intereses de los empleados a
la organizacion.
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Planes basados en el individuo
(en Tipos de planes de
retribuciéon por rendimiento, en
Recompensa del rendimiento)

Instalados en condiciones adecuadas pueden
ser exitosos en lograr desempefios destacados
entre los empleados, ya que las personas
tienden a hacer las cosas por las que seran
recompensadas y el dinero es una recompensa
para la mayoria de ellas.

Planes basados en el equipo (en
Tipos de planes de retribucion
por rendimiento, en
Recompensa del rendimiento)

Pueden ser exitosos instalados en condiciones
adecuadas, por ejemplo, cuando las tareas
estan altamente vinculadas entre si de manera
que es dificil identificar aportes individuales.

Planes para toda la fabrica (en
Tipos de planes de retribuciéon
por rendimiento, en

Recompensa del rendimiento)

Poseen ventajas y desventajas, no obstante,
instalados en condiciones adecuadas pueden
ser exitosos en lograr desempefios destacados
entre los empleados, ya que una parte de los
ahorros de los costos de la empresa vuelve a
los trabajadores, lo cual activa la participacion
de los empleados y mejora el proceso
productivo, aumentando la cooperacion mutua
entre trabajadores.

Guzman, P.y
Lacamara S.

Analisis de la motivacion,
incentivos y desemperio en dos
empresas chilenas

Los incentivos son una herramienta atil para
aumentar la motivacion de los empleados y la
empresa puede utilizarlos para lograr mejores
resultados.

(2004)
Hackman, J. y
Oldham, G.
(1980)

Work redesign

Existen cinco particularidades de los puestos
de trabajo que motivan y dan satisfaccion en el
trabajo: identidad de la tarea, significacion de
la tarea, variedad de destrezas, autonomia y
retroalimentacion.

Huete, L. (1997)

Servicios y beneficios

La compensacion monetaria no es el Unico
medio con el cual una persona se puede sentir
pagada de acuerdo al esfuerzo que realiza. No
hay una relacion directa e inevitable entre la
cantidad pagada y la satisfaccion del empleado
0 la calidad de su trabajo.

Lawler 111, E.
(1971)

Pay and behavior in
organizations (en Pay and
organizational effectiveness: a
psychological view)

Cuando ciertas condiciones especificas existen,
los sistemas de recompensa han demostrado
motivar el desempefio; éstas son: los
empleados deben percibir una relacién directa
entre la recompensa y su desempefio, y se
debe recompensar a los empleados con algo
que valoran, ya que la recompensa motivara la
conducta sélo si ésta es importante para el
individuo.

Mobarec, E.
(2002)

Comentario de Sistemas de
remuneracion eficaces (Wilson,
T., 2002).

El acomparfiar los incentivos monetarios con un
reconocimiento explicito, puede ayudar a
incrementar la motivacion y, por ende, el
desempefio de los empleados de manera
insospechada.

Muro, P. (2002)

¢Qué demanda el talento para
lograr su retencion y gestion
adecuada?

Los sistemas de retribucion variable e
incentivos no parecen ser factores apreciados
para fidelizar a los profesionales clave, al
contrario, el sueldo fijo aparece mas valorado.
Los incentivos se consideran “extras” que
“bienvenidos sean” pero no son factores con
alta carga de influencia a la hora de retener o
motivar.

Oliver, J. (1996)

Pagos contra entrega

El pago de incentivos no trae beneficios en
términos de motivacion al rendimiento. La
recompensa del trabajo en equipo puede ser
una alternativa, sin embargo también esta
sujeta a limitaciones.
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Perris, H. (1950)

Como desarrollar y comunicar
sistemas de sueldos en hoteles,
restaurantes e industrias de
servicio

Se debe establecer un sistema de sueldos que
se pueda comunicar con credibilidad a los
trabajadores alentando el buen desempefio.

Pfeffer, J. (1998)

Seis mitos peligrosos acerca de
las remuneraciones

Las personas trabajan por dinero, pero aun
méas por un sentido para sus vidas. Las
organizaciones deben abandonar el mito de
creer que pueden resolver sus problemas de
atraccion, retencidon, y motivacion solamente
por medio de su sistema de incentivos en sus
remuneraciones.

Puchol, L. (2000)

Direccion y gestidn de recursos
humanos

El trabajador se integrara con la empresa en la
medida que ésta se preocupe de satisfacer sus
necesidades no exclusivamente por medio de
la paga de un salario. La finalidad de la
compensacién es atraer, retener y mantener
motivados a los trabajadores.

Reichheld, F. y

Motivar mediante métricas

Empresas que han ligado recompensas con

Rogers, P. indicadores de desempefio, utilizando métricas

(2005) simples, han logrado un impacto positivo en el
desempefio de sus empleados.

Robbins, S. Programas de pago variable en Los individuos deben percibir una relaciéon

(2004) la préactica (En Motivacion de los | estrecha entre su desempefio y las

conceptos a las aplicaciones, en
Comportamiento organizacional)

remuneraciones que llevar al

maximo su motivacion.

reciben para

Programas de participacion de
los empleados (En Motivacion de
los conceptos a las aplicaciones,
en Comportamiento
organizacional)

Este sistema puede ofrecer ventajas para la
satisfaccion y el desempefio de los
trabajadores, pero para que ello suceda debe
cumplir con algunas condiciones, por ejemplo,
los empleados deben tener una experiencia
psicolégica de la propiedad, es decir, deben ser
informados regularmente del estado de los
negocios y deben tener también la posibilidad
de ejercer influencias en ellos.

Planes Basados en las
capacidades (En Motivacion de
los conceptos a las aplicaciones,
en Comportamiento
organizacional)

Estos planes concuerdan con las teorias
motivacionales. Como estimulan a los
empleados a aprender son congruentes con la
teoria de Alderfer. Entre los empleados cuyas
necesidades de orden inferior estan
satisfechas, la oportunidad de desarrollo puede
ser un motivador.

Prestaciones flexibles (En
Motivacion de los conceptos a
las aplicaciones, en
Comportamiento organizacional)

De acuerdo a la teoria de las expectativas (las
recompensas deben vincularse con las metas
individuales de los trabajadores) este tipo de
prestaciones se convierte en un motivador, ya
que individualiza la recompensa y satisface los
requerimientos de cada trabajador segin su
propia eleccion.

Programas de pago variable (En
Motivacion de los conceptos a
las aplicaciones, en
Comportamiento organizacional)

Estos planes incrementan la motivacion y la
productividad, pero con reservas, ya que las
personas deben percibir una estrecha relacion
entre su desempefio y las remuneraciones que
reciben para llegar al maximo de Ila
motivacion.

Rosen, C., Case,
J. y Staubus, M.
(2005)

Cada empleado, un duefio

Implementar opciones de compra de acciones
como incentivos para los empleados, lleva a
una mayor productividad, menor rotacion

laboral, mejores contrataciones y utilidades
mayores.
Wilson, T. (2002) | Sistemas de remuneracion Los sueldos (fijo) siguen siendo un

eficaces

componente importante, pero en la medida en
que se satisfacen las necesidades bésicas de
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seguridad de las personas, los demas aspectos
de la compensacién cobran mayor importancia.
Conocer las tendencias del mercado en materia
de compensaciones y adaptarlas a la cultura de
la organizacion y a lo que valoran sus
empleados, son las claves para que un sistema
de remuneracion motive a los empleados a
mostrar buenos desempefios.

Zingheim, P. y Sistemas de retribucion: antes La compensacidon que esperan las personas por
Schuster, J. que sea demasiado tarde su trabajo tiene que ver con algo mas que el
(2000) aspecto monetario. Se trata de coOmo se paga,

en términos de retribucion integral, esto
supone convertir la experiencia completa de
trabajo en algo positivo, ofrecer un futuro
convincente que haga atractiva a la empresa,
invertir en el crecimiento y el desarrollo de los
empleados, proporcionar un lugar de trabajo
agradable en lo que se refiere a compafieros y
liderazgo y, por supuesto, coordinar Ila
remuneracion integral con los objetivos de la
empresa.

De la informacion recopilada es posible apreciar la existencia de diversas
posturas sobre el modo en que la motivacion laboral se relaciona con las
compensaciones. A modo de agruparlas, se podria identificar al menos tres posturas
claras: la primera, que reconoce la influencia de las compensaciones en la motivacion
de los empleados a mostrar mejores desempefios, la segunda, que no considera a las
compensaciones como un factor de influencia significativa en la motivacion, y la
tercera postura, intermedia, que reconoce la influencia que ejercen Ilas
compensaciones en la motivacion, pero bajo ciertas condiciones, identificando ventajas

y desventajas de los distintos sistemas de compensacion.

Si bien esta clasificacion resulta aclaradora, se considera insuficiente, ya que el
andlisis sobre el modo en que se relacionan los conceptos de compensacion y
motivacion laboral, parece mas complejo y se encuentra supeditado al concepto de
compensacion que se maneje. Existirdn posturas distintas dependiendo de si se realiza
el analisis con una concepcién tradicional (monetaria) o integral de las compensaciones

(aspectos monetarios y no monetarios).

De esta manera, el analisis continda abordando, primero, las posturas respecto
de los componentes monetarios de la compensaciéon, tanto fijo como variable, y en
segundo lugar, las posturas respecto de los componentes no monetarios de la

compensacion.
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3.1. Respecto al componente monetario de la compensacion

Respecto al componente monetario de la compensacion, las posturas difieren

segun se refieran al componente fijo o al componente variable.

3.1.1. Componente fijo de la compensacion

Respecto al componente monetario fijo de la compensacidon, es posible
encontrar en los autores revisados posturas a favor y en contra acerca de su influencia

en la motivacién a mostrar mejores desempefios.

La primera postura tedrica plantea que el dinero, por si solo, no motiva a los
individuos a mostrar mejores desempefos. Conyon y Freeman (2002) y Chiavenato
(2000) plantean que la remuneracién tradicional, conocida también como sueldo fijo,
retribuye a las personas sélo por ir a trabajar, por lo tanto, no las estimula a mostrar
un mejor desempefio. Por su parte, Fitz — enz (1999) y Frainé y Tornabell (2001)
seflalan que la motivacidon es un rasgo inherente de los seres humanos y no se puede
motivar a una persona desde fuera, solamente se le puede estimular o incentivar, ya

que la motivacion es interna y la incentivacion es externa.

Esta primera postura se puede relacionar con la teoria de los dos factores de
Herzberg, en que se ubica al salario como un factor higiénico, que cuando no esta
presente desmotiva, pero que si estd presente no es un factor que influya
significativamente en el aumento de la motivacion. Por otro lado, siguiendo las ideas
de Maslow, el dinero estaria satisfaciendo un grupo de necesidades, basicas y de
seguridad, como regla general, y sociales y de estima para algunas personas. Una vez
satisfechas, estas necesidades dejan de ser fuente de motivacion para dar paso a la
satisfaccion de necesidades superiores de autorrealizacion, donde el dinero por si
mismo no es un motivador. Del mismo modo, desde la teoria de Alderfer, el dinero

satisface Unicamente necesidades de existencia.

Huete (1997), Pfeffer (1998), Puchol (2000) y Zingheim y Schuster (2000)
reafirman esta idea, planteando que las personas trabajan por algo mas que el dinero,
reconociendo que la compensacion monetaria no es el Unico medio a través del cual

pueden sentirse retribuidas por su esfuerzo.
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La segunda postura, sostiene que el componente monetario fijo de la
compensacion es una variable importante en la motivacion. Murd (2002) sefiala que el
sueldo fijo es un factor valorado por los empleados a la hora de permanecer en una
organizacion. Wilson (2002) plantea que el sueldo fijo sigue siendo un componente
importante en las compensaciones, pero solo a nivel de necesidades basicas, ya que,
siguiendo a Maslow, cuando éstas ya se encuentran satisfechas, los demas aspectos de

la compensacion cobran mayor relevancia.

3.1.2. Componente variable de la compensacion

En el caso del componente variable de la compensaciéon, se encuentran diversas
posturas: Apablaza (2000), Carrefio (2005), Conyon y Freeman (2002), Chiavenato
(2000), Fernandez (2001), Davis y Newstrom (1993), Garcia (2005), Guzman y
Lacamara (2004), Lawler 11l (1971), Robbins (2000) y Rosen, Case y Staubus (2005)
plantean la idea que la parte variable de la compensacién (que pueden ser las variadas
formas de incentivos existentes) si motiva a las personas a mostrar mejores
desempefios, porque se da la condicibn que los empleados perciben una relacién
directa entre la recompensa y lo que ellos hacen. Este tipo de pago es mas compatible
con los pronésticos de la teoria de las expectativas, donde el esfuerzo personal se
demuestra en un estandar de desempefio que sera recompensado por la organizacion
mediante la compensacion. A favor y respaldando este planteamiento, desde la
experiencia y practica profesional, se encuentra el impacto positivo en el desempefio
obtenido luego de la implementacién de un programa de variabilizacién de renta en la

empresa ING Chile.

Segun Davis y Newstrom (1993), para que este tipo de programas variables
tenga éxito, el incentivo debe ser lo suficientemente sencillo para que los empleados
crean firmemente que después del desempefio obtendran la recompensa. Si el plan es

muy complejo y la conexion no es simple, es menos probable que surja la motivacion.

Dentro de las diversas formas de incentivos variables existentes, se pueden
nombrar: pago por habilidades, pago por rendimiento de equipo, pago por rendimiento
organizacional y planes de participacion accionaria (stock option). Cada uno de ellos
impacta en la motivacién de los empleados a mostrar mejores desempefios de manera

particular. Respecto al pago por habilidades, Robbins (2004) y Davis y Newstrom
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(1993) plantean que estimula a las personas a aprender competencias y a
desarrollarse en sus labores mejorando su desempefio. En relacion al pago por
rendimiento de equipo y por rendimiento organizacional, Gomez - Mejia, Balkin y
Candy (2005), sefialan que permite favorecer el trabajo en equipo. Respecto de los
planes de participacion accionaria, Rosen, Case y Staubus (2005), Conyon y Freeman
(2002) y Robbins (2004) sefialan que es un método de participaciéon que lleva a una
mayor productividad y a una menor rotacion laboral, mejorando el desempefio de los
empleados. Si bien se reconocen efectos positivos en la motivacion, todos estos
sistemas de incentivo variable poseen ventajas y desventajas que se deben considerar
al momento de su implementacién, para facilitar su éxito en el mejoramiento del

desemperio.

Sin embargo, existen autores que difieren de este planteamiento: Oliver (1996)
sefiala que el incentivo es de dificil aplicacibn en la practica y no trae beneficios en
términos de motivacién al rendimiento; ademas, puede atentar contra el clima y el
establecimiento de adecuadas relaciones interpersonales. Pfeffer (1998) menciona que
es erréneo pensar que el pago de incentivos aumentara la creatividad y productividad
de los trabajadores, ya que las recompensas extrinsecas disminuyen la motivacién
intrinseca e incluso pueden disminuir el rendimiento en tareas creativas. Por su parte,
Muré (2002) sefala que los sistemas de retribuciéon variable no son factores apreciados
para retener a profesionales clave (talentos) en una organizacién y comenta que los
incentivos son considerados como elementos extra que no ejercen gran influencia en la
motivacion. En este sentido, podria plantearse que, en relacién a la retencidon de
talentos, los incentivos operan como factores higiénicos y el paquete de compensacion
es relevante so6lo como factor de contratacion, mas no como factor de desarrollo.
Resulta interesante sefialar que el autor realiza un andlisis de los aspectos mas
valorados en el trabajo en relaciéon a la retencidon de talentos y no en relacion directa a
la motivacion. Ademas, desarrolla su planteamiento en base a datos obtenidos de
empleados definidos como talentos, es decir, empleados que presentan rendimientos
evaluados como sobresalientes, lo cual le otorga una caracteristica diferencial del resto

de los trabajadores, que puede influir en el analisis.
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3.2. Respecto de los componentes no monetarios de la compensacion

Para hacer referencia a los planteamientos de los autores respecto de los
aspectos no monetarios de la compensacion, se aborda el concepto de compensacion
integral: Fernandez y Baeza (2000), Frainé y Tornabell (2001) y Zingheim y Schuster
(2000), planteando términos como retribucidon integral, compensacion dinamica y
compensacion o recompensa total, hacen alusibn a un concepto ampliado de
compensacion, que incorpora aspectos mas alla de lo monetario, tal como los referidos
a una experiencia de trabajo positiva, oportunidades de desarrollo, reconocimiento,
crecimiento personal, un futuro atractivo y un ambiente laboral positivo. Estos
elementos permitiran marcar una diferencia y crear una ventaja competitiva en el
exigente mercado laboral actual, que sin duda ayudara a la atraccién y retencion de los
mejores empleados. Ademas, todos estos son elementos que activan la motivacion
intrinseca, que es aquella que lleva a las personas a mostrar mejores desempefios

(Fernandez y Baeza, 2000).

Respecto de los beneficios, que también son parte del aspecto no monetario de
la compensacidn, sélo tendrian el efecto de los elementos nombrados anteriormente, si
son ofrecidos a los empleados como prestaciones flexibles, ya que en estos casos los
empleados tienen la posibilidad de elegir recibir lo que mas valoran. Este
planteamiento encuentra respaldo en Lawler 11l (1971) que sefiala que la recompensa

motiva la conducta solo si ésta es importante para el individuo.

Resulta muy importante sefialar, que el concepto de compensacion integral
incorpora tanto los aspectos monetarios como no monetarios de la retribucion.
Fernandez y Baeza (2000) sefialan que esta concepcion de la compensacion presenta
un doble sentido a la hora de entender su influencia en la motivaciéon: vinculada a la
satisfaccion de necesidades basicas no es motivante, pero ligada al cumplimiento de
metas y al reconocimiento activa la motivacion intrinseca, que es la que da cuenta de

desempefios sobresalientes y sostenidos.

Desde la teoria de McClelland, este concepto de compensacion satisface las
necesidades de logro y afiliacion, que aluden a alcanzar las metas y llegar al éxito y
establecer vinculos de cooperacién y amistad, respectivamente. Desde la teoria de

Alderfer, se satisfacen las necesidades de relacion, que se refiere al deseo de
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establecer vinculos de importancia, y de crecimiento, que alude al desarrollo personal.
Desde la teoria de Maslow, se satisfacen las necesidades de orden superior, como son

las de pertenencia y estima.

3.3. La compensacion: un motivador intrinseco o extrinseco?

Desde miradas enfocadas en los aspectos conductuales se ha realizado una
separacion entre un tipo de motivacioén intrinseca y otro tipo de motivacién extrinseca,
segun sea la fuente que causa la conducta. Esta divisidon arbitraria - que sin duda
facilita la comprension de los temas y su consecutivo analisis - debe ser estudiada
tomando conciencia de la dificultad de delimitar lo interno (propio y constitutivo del ser

humano) de lo externo (proporcionado por el ambiente y los estimulos del entorno).

En el contexto de la separacion entre lo extrinseco y lo intrinseco, el papel de
las compensaciones tiene un doble andlisis, dependiendo de si se considera o no a la

compensacion en su concepcion integral.

Si se entiende que la compensacién se refiere Unicamente al sueldo base o
salario, incentivos o bonos y beneficios, distribuidos directamente por la organizacién,
se trataria de un motivador extrinseco que causa determinadas conductas, siendo una
fuente artificial de satisfaccion aprendida en la historia de condicionamientos de las
personas. Desde la teoria del aprendizaje, el dinero es una consecuencia que se
entrega luego de elicitar la respuesta esperada, constituyendo una recompensa que
actia como reforzador de la conducta y que, como tal, aumenta su probabilidad de
ocurrencia futura. Ello, sobre la base que el dinero es un elemento atractivo y valorado
por la persona, de modo que genera disminucion de la tensiéon interna producto de

algun estado de necesidad.

Se entiende que el dinero es un medio que realiza esta funcién, en la medida
que permite obtener bienes y servicios que satisfacen necesidades. Esta idea se
fundamenta en los planteamientos de Lawler 11l (1971), que sefiala que muchos
estimulos extrinsecos s6lo son importantes y satisfactorios porque llevan a otras
recompensas, asi, el dinero es importante porque conduce a otras cosas que son
atrayentes como alimentos, seguridad laboral y status. Si el dinero ya no condujera a

algunas, o a todas estas cosas, disminuiria su importancia (Vroom, 1964).
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Si se considera a la compensacién de un modo integral, esto es incluyendo los
elementos no monetarios asociados a la experiencia de trabajo, se trataria de un
motivador que activa factores intrinsecos, relacionados al placer de ejecutar
determinada tarea y a los intereses, curiosidades, necesidades Yy reacciones
personales. En este escenario, las recompensas intrinsecas seran las recompensas
internas del individuo, derivadas de su involucramiento en las tareas. Todo ello,
considerando los elementos intangibles de la compensacion total, por ejemplo, la
apreciacion y el reconocimiento, los valores de la cultura organizacional y las
posibilidades de desarrollo, entre otros. Desde este punto de vista, las personas se
esfuerzan por ser agentes causales de su propia conducta, es decir, ser iniciadores y
mantenedores de su propia accién. La motivacién extrinseca, puede ser en ocasiones

menos efectiva que aquella que facilita la autodeterminaciéon conductual.

En suma, es posible inferir que la compensacién, en su sentido integral, siempre
motivara a los empleados a mostrar mejores desempefios, ya que siempre se estara
haciendo alusiébn a los componentes de la compensacién que activan tanto la
motivacion extrinseca como la intrinseca. Una vez que los componentes monetarios
hayan satisfecho las necesidades basicas y, por lo tanto, segun Maslow, éstas ya no
motiven mas la conducta, apareceran los otros componentes no monetarios, que
permitirdn mantener la motivacion del individuo. A la base de esto, se encuentra la
idea planteada por Lawler 11l (1971). Segun este autor, la satisfaccién laboral esta
influenciada por cuan satisfechos estan los empleados con las recompensas tanto
intrinsecas como extrinsecas que reciben por sus trabajos. Esto pone de manifiesto
que las recompensas intrinsecas y extrinsecas, conjuntamente, inciden en la
motivacion, ya que satisfacen necesidades distintas. Esto significa, por ejemplo, que el
dinero no compensara un trabajo aburrido y repetitivo, asi como un trabajo interesante

no compensara un sueldo bajo.

Este planteamiento también concuerda con la idea sefialada por Mobarec
(2002), referida a que resulta fundamental comprender los alcances y limitaciones de
las distintas modalidades de compensacion existentes, para lograr un adecuado
balance entre ellas, balance que se lograria en un sistema de compensacion disefiado

bajo la concepcion integral de dicho término.
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Es importante agregar que, en la motivacion a mostrar mejores desempefios,
también influye la percepciéon de equidad y justicia que tenga el trabajador respecto de
su compensacion. Segun la teoria de la equidad, los empleados comparan lo que
aportan al trabajo y sus resultados con los de sus pares en el mundo laboral. Lawler 111
(1971) agrega que la satisfaccion con la recompensa estd en funcion de la
comparacion de cuanto se recibe y cuanto reciben los otros. Es por esto que es
fundamental, en el disefio de un sistema de compensacion integral, asegurar la
equidad interna, es decir, que los empleados perciban que a iguales aportes, iguales

recompensas.

3.4. Analisis ampliado: ocho ideas fuerza

Continuando con el andlisis de los planteamientos de los autores expuestos en

la matriz, es posible identificar ocho ideas fuerza que permiten ampliar el analisis:

1. Dar a todos los trabajadores las mismas prestaciones es presuponer que Ssus

necesidades son iguales: las prestaciones deben ser flexibles.

2. La compensacion como posibilidad de alinear los objetivos entre organizacion y

empleados.

3. El sentido del trabajo con relacién a la motivacion.

4. El compromiso, la participacién y comunicaciéon en el trabajo y su relacién con la

motivacion.

5. El disefio del trabajo y su relaciéon con la motivacién.

6. La motivacion y su importancia en la retencién de talentos.

7. Las evaluaciones de desempefio y su relacidon con la compensacion.

8. Diferencias interindividuales y su relacidon con la motivacion.
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Todas estas ideas permiten ampliar la mirada y contextualizar el andlisis,
conformando cada una, en si misma, una fuente de nuevas preguntas y futuras

investigaciones.

1. Dar a todos los trabajadores las mismas prestaciones es presuponer que

sus necesidades son iguales: las prestaciones deben ser flexibles.

En Robbins (2004), Butelmann (s/f), Davis y Newstrom (1993), Fernandez
(2002), Lawler 11l (1971), Robbins (2004) y Wilson (2002), esta presente el concepto
de prestaciones flexibles. Ellas se refieren a recompensar a los empleados con algo que
valoran, ofreciéndoles una serie de alternativas dentro de las cuales ellos podran
escoger las que mejor se ajusten a sus necesidades y requerimientos. De esta manera,
los empleados pueden elegir lo que mas aprecian, que es en definitiva aquello que
permite satisfacer sus necesidades y que, por lo tanto, activara su motivacion. No se
debe olvidar que la recompensa motiva la conducta sélo si ésta es importante para el
individuo. Esta idea encuentra apoyo en la teoria de las expectativas de Vroom. Segun
esta, los trabajadores se sentiran motivados para aumentar su desempefio si estiman
que ello traera como resultado adecuadas recompensas organizacionales y satisfaccion
de metas personales, es decir, las recompensas deben estar en todo momento
vinculadas con las metas individuales de los trabajadores, de forma que se

individualiza la recompensa.

2. La compensacion como posibilidad de alinear los objetivos entre

organizacion y empleados

En Apablaza (2000), Fernandez (2001), Frainé y Tornabell (2001), Gémez -
Mejia, Balkin y Candy (2005) y Puchol (2000), aparece la idea sobre la importancia de
la existencia de coherencia o sintonia entre las metas de la empresa y lo que buscan
los empleados, en el tema de la motivacién. Esto alude a que si el sistema de
compensacion ha sido disefiado alineado con los objetivos y valores de la cultura de la
organizacion, lograra comunicarlos adecuadamente a los empleados. Asi, los
trabajadores sabran por qué se les retribuird y ajustaran su desempefo a lo que la

organizacion espera, en la medida que dicho trabajo sea recompensado.
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De acuerdo con Fernandez (2001), la compensaciéon determina
comportamientos y la administracion profesional de éstas es una de las herramientas
mas poderosas para alinear el desempefio de las personas con las metas
organizacionales. Este planteamiento encuentra su fundamento en una de las

funciones de las compensaciones: el alineamiento estratégico.

3. El sentido del trabajo con relaciéon a la motivacion

Fernandez y Baeza (2000) y Frainé y Tornabell (2001), le otorgan una
importancia decisiva en la motivacion a mostrar mejores desempefos, a que las
personas encuentren un sentido a sus trabajos. Particularmente, Frainé y Tornabell
(2001) plantean que sélo cada persona puede motivarse a si misma, pero desde fuera
se puede ayudar (a activar la motivacion intrinseca) persuadiéndola con un trabajo que
tenga sentido. Fernandez y Baeza (2000) sefialan que la compensacién es una de las
herramientas principales de asignacién de sentido al trabajo, y que a través del
sentido, es posible activar la motivacién intrinseca que es, como se menciond

anteriormente, la que da cuenta de desempefios sobresalientes y sostenidos.

4. El compromiso, la participacion y comunicacién en el trabajo y su relaciéon

con la motivacién

Berg (2002) plantea que un empleado comprometido es alguien que esta
dispuesto a aportar lo mejor de si en su trabajo, ya que entiende que su éxito esta
ligado, directamente, al éxito de la empresa. Agrega que para lograr este compromiso,
es fundamental que los trabajadores se sientan en un ambiente de confianza y
formado parte de un proyecto comun. Por otro lado, el Corporate Leadership Council
(2004), plantea que el compromiso tiene un impacto significativo sobre el desempefio
y la retencién de los empleados. Segun esto, sin duda, el compromiso es una tematica
que se encuentra involucrada en la dindmica que se da entre las compensaciones y la
motivacion de los empleados a mostrar mejores desempefios. Dilucidar de qué forma

se da estd relacion, puede ser objeto de una futura investigacion.
Ligado al compromiso, aparecen los temas de participacion y comunicacion.

Segun Conyon y Freeman (2002), los sistemas de compensacion, para que tengan

éxito, se deben acompafiar de mayor comunicacion y participacion de los empleados
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en las decisiones. Esto se aplica, principalmente, en sistemas de compensacién que,
como componente variable, incluyen incentivos del tipo opciones de compra de
acciones (stock option), ya que para que estos motiven a los empleados a mostrar
mejores desemperfios, los trabajadores deben sentir la experiencia psicolégica de
propiedad, la cual involucra que los empleados sean escuchados y considerados a la

hora de tomar decisiones (Robbins, 2004).

Otro aspecto fundamental respecto al tema de la comunicacion, se refiere a la
importancia de entregar informacion clara, util y precisa a los empleados, sobre como
se compone la compensaciéon. Segun Perris (1950) y Pfeffer (1998), se debe establecer
un sistema de sueldos que se pueda comunicar con credibilidad y que transmita el
mensaje a la organizacién acerca de qué se valoriza en ella. Por ejemplo, comunicar
claramente los beneficios existentes a los empleados, tiene un impacto mayor en la
retencién de éstos que los programas mismos (Corporate Leadership Council, 2004).
Por otro lado, Fernandez y Baeza (2000), Wilson (2002) y Zingheim y Schuster (2000)
plantean a la compensaciéon, en si misma, como un medio de comunicacion
incuestionable de los valores y estrategias de la organizaciéon y de los cambios en ésta,
ya que entregan informacién a los empleados sobre qué es lo que la organizaciéon
espera de ellos, que es por lo cual se les retribuye. Esta idea alude a la funciéon de

alineamiento estratégico de la compensacion.

5. El disefio del trabajo y su relaciéon con la motivacion

Una idea importante que se reitera en los autores se refiere al enriquecimiento
del trabajo. Este término hace alusion a que las tareas que componen el trabajo diario
deben tener ciertas caracteristicas para influir en la motivacion de los empleados.
Hackman y Oldham (1980) y Apablaza (2000) plantean que para lograr motivacion en
las personas, se requiere que las tareas otorguen al empleado la posibilidad de sentir
la experiencia de realizar una tarea completa, de sentir que tiene un impacto en las
vidas de los demas, de sentir que dominan la ejecucion del trabajo, que realizan una
labor integral usando aptitudes y habilidades que valoran y que pueden desarrollar su
trabajo con autonomia, recibiendo retroalimentacion peridédica sobre su desempefio
laboral. Desde la teoria (Reeve, 1994), se ha descrito que las actividades
intrinsecamente motivantes suelen ser complejas, novedosas e imprevisibles, de

manera que conducen a la exploracion, la investigacion, la manipulacion y, en
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consecuencia, a la motivaciéon personal. Asimismo, la tarea debe ser acorde a las

habilidades de las personas de manera que el reto sea 6ptimo.

6. La motivacion y su importancia en la retencion de talentos

En un mercado dinamico, exigente y competitivo como el actual es fundamental
lograr atraer y retener a los empleados clave, para lo cual es necesario contar con un
atractivo sistema de compensaciéon. Aqui, aplicar el concepto de compensacion integral
resulta muy Uutil, ya que incluye el unico elemento que no puede ser replicado y que,
por lo tanto, permite marcar una diferencia y crear una ventaja competitiva en el
mercado, que es el ambiente de trabajo. Fernandez (2002) y Pfeffer (1998)
concuerdan en que sera un desafio para las organizaciones disefar sistemas de
retencién de talentos a través de la creaciéon de una cultura que facilite un trabajo

significativo para las personas.

Es necesario que la organizacién esté pendiente, en forma constante, del
ambiente y sus cambios para ir respondiendo rapidamente a ellos, adaptando sus
procesos. Al respecto, Lawrence y Lorsh (1967, en Burke, 1988) proponen un modelo
de diagnéstico organizacional que busca conocer el grado de concordancia entre las
demandas y complejidades ambientales y la estructura organizacional interna,
postulando que cuanto mayor sea la complejidad ambiental, tanto mas complejo
debera ser el disefio interno. Para realizar este diagndstico, los autores proponen
analizar cinco dimensiones: demandas ambientales, diferenciacion, integracion,
manejo de conflictos y contrato empleado — gerencia (contrato psicolégico). Para el
analisis, resulta de mayor utilidad la aplicacion de la dimension referida al contrato
psicolégico. Esta dimension se refiere a la naturaleza de la relacién entre la gerencia y
los empleados. Los autores plantean que la motivacion de los trabajadores se basa en
el trato que la gerencia les proporciona (ambiente de trabajo) y en la percepcion de
justicia respecto de lo que esperan recibir, indagando y tratando de responder
interrogantes del tipo: ¢hasta qué punto los empleados sienten que se les remunera y
recompensa justamente por su labor? De esta manera, se podria inferir que Lawrence
y Lorsh reconocen la existencia de un vinculo entre motivacion y compensacion, ya
que, por un lado, ligan la motivacion al ambiente de trabajo (componente no

monetario de la compensacion que es incluido en la concepcion integral de la
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compensacion) y, por otro, proponen indagar acerca de la remuneracién para conocer

si los empleados se encuentran satisfechos.

7. La evaluacion de desempefio y su relacién con la compensacion

Otro tema fundamental y decisivo en el éxito de los sistemas de compensacion,
sobre todo en la implementacion de sistemas que incluyen renta variable, es la
evaluacion de desempefio. Es necesario contar con métricas o indicadores objetivos
respecto al desempefno de los empleados para que los incentivos variables logren
influir positivamente en él. Al respecto, Reichheld y Rogers (2005) muestran una serie
de ejemplos de empresas que han ligado recompensas con indicadores objetivos de
desempefno (métricas), obteniendo un impacto positivo en sus rendimientos. Este tema
plantea la discusidon de la intima relacién, de coordinacién, de la compensacion con el

resto de los procesos de recursos humanos.

8. Diferencias interindividuales y su relacién con la motivaciéon

Un tema interesante de mencionar, que ha surgido de los resultados de diversas
investigaciones (Muro, 2002; y Wilson, 2002), es la existencia de diferencias de
género, edad y nivel educacional respecto de los aspectos del trabajo que son mas
valorados. Por ejemplo, Wilson (2002) encontré que los empleados entre 20 y 29 afios
valoraron el avance profesional, la capacitacion y la participacion en decisiones
importantes. Las personas entre 30 y 49 afios valoraron las vacaciones pagadas, un
trabajo desafiante y la retroalimentacién constante respecto al desempefio, mientras
que los empleados mayores de 50 afios valoraron mas participar en decisiones
significativas. Estas diferencias ponen de manifiesto la necesidad de considerarlas al

momento de realizar futuras investigaciones.

Transversal a todas las ideas fuerza planteadas, se puede ubicar el rol del
psicologo laboral — organizacional, ya que esta en condiciones de realizar un aporte en
cada uno de los temas a los que estas ideas aluden. Al respecto, Fernandez y Baeza
(2000) identifican cinco aportes que pueden realizar estos profesionales en el tema de
las compensaciones: administrar las compensaciones como una de las principales
herramientas de asignacion de sentido al trabajo, ajustar las estrategias de

compensacion a los disefios organizacionales requeridos y a las culturas laborales
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existentes, examinar nuevas formas de compensacion orientadas a estimular la
motivacion personal de los empleados y su transferencia hacia buenos desemperfios
laborales, asegurar la equidad en las decisiones de compensaciones y, por ultimo,

comunicar abiertamente los criterios de disefio y decision de compensaciones.

3.5. Motivacion y compensacion: respondiendo la problematica

Respecto al modo en que la motivaciéon laboral se relaciona con las
compensaciones, se han encontrado diversas posturas en los autores revisados, tanto
a favor como en contra, sobre la influencia de las compensaciones en la motivaciéon a
mostrar mejores desempefios. Segun esto, existen autores como Lawler 11l (1971) que
plantean que, debido a esta diversidad de posturas y hallazgos de las investigaciones,
los estudios que han intentado determinar la importancia de la compensacién para los
empleados no han aportado casi nada a la comprensién del asunto. Y agrega que un
uso selectivo de los datos disponibles permite la justificacion de cualquier posicion. Sin
embargo, las autoras consideran posible plantear una conclusién al respecto, tomando
en cuenta que la clave esta en la concepcién sobre motivaciéon y compensacion que se

encuentre a la base.

De esta manera, es posible reconocer una tendencia principal. Si bien, como se
menciond, se encontraron autores con posturas tanto a favor como en contra de la
existencia de un vinculo significativo entre compensaciones y motivacion en el trabajo,
la mayoria reconoce una relacion positiva entre estos dos conceptos, es decir, existe
mayor evidencia, proveniente tanto de experiencias profesionales como de
investigaciones académicas, respecto a que la compensacion integral ejerce influencia

en la motivacion de los empleados a mostrar mejores desemperios.
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V. CONCLUSIONES

Del andlisis bibliografico de la motivacion en el trabajo y su vinculo con las

compensaciones es posible extraer diversas conclusiones.

Respecto al modo en que se relacionan la motivacion laboral y las
compensaciones, es posible reconocer la existencia de una tendencia que permite
plantear que las compensaciones, entendidas en su concepcidén integral, se
relacionan con la motivaciéon en el trabajo, de manera que, correctamente
disefadas, logran influir en la motivacion de los empleados a mostrar mejores
desempefios. La compensacion integral influirda en la motivacién en tanto
combina estimulos tanto extrinsecos como intrinsecos; extrinsecos en el caso
del componente monetario, e intrinsecos en su componente intangible

asociado a la actividad misma y su contexto laboral.

Existen muchos motivos que impulsan la conducta de las personas, por lo tanto
s6lo una compensacion entendida desde una concepcién integral, podra satisfacer las
distintas necesidades que energizan esos diversos motivos, influyendo asi en el
direccionamiento de la conducta, hacia lo que la organizacién necesita, lograndose una

sintonia entre las metas de la organizaciéon y lo que sus empleados buscan.

El analisis de la motivacion y su relaciobn con las compensaciones invita a
realizar a lo menos dos miradas del vinculo: una mirada “objetiva”, centrada en la
conducta visible, y otra mirada “subjetiva”, que alude a las emociones, ideologias
personales y tendencias inconscientes. Esta doble mirada reproduce uno de los clasicos
dilemas de la psicologia acerca de la determinacion del ser humano. Separar,
arbitrariamente, lo interno de lo externo es posible sobre la base de entender
errbneamente a las personas en un estado estatico e inalterable. Clasificar los
motivadores en intrinsecos y extrinsecos es reproducir dicha separacidon. A pesar de
efectuar la diferencia con fines académicos, se reconoce que las personas son seres
dindmicos en constante interaccion con el medio ambiente, que establecen un vinculo
de mutuo impacto con los elementos de su entorno, de forma tal, que resulta complejo

separar con claridad el origen de los motivadores.
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En la implementacion de cualquier plan de compensacion es necesario
considerar una serie de factores, propios de cada organizacién, para garantizar su
éxito y lograr su objetivo que es: atraer, mantener y motivar a los empleados. Estos
factores se refieren a la estructura organizacional, la cultura y valores de la
organizacion, la comunicacion, el estilo de administracion, entre otros. Ademas, la
compensacion se encuentra en directa relacion con la totalidad de los procesos de
recursos humanos, por lo cual su coordinacion estratégica es fundamental. En especial,

con los sistemas de evaluacién de desempefio.

Por otra parte, al implementar un sistema de compensacién sera necesario,
atender la cultura del pais en que se encuentra inserta la organizacion, ya que éste
provocara un impacto diferencial en las percepciones y prioridades de los empleados,

segun sean los aspectos culturales mas valorados como recompensas.

Las organizaciones de hoy deben ser flexibles con respecto a los cambios que
experimentan. El concepto de compensacion dindmica es claro aqui: los planes de
compensacion deben actualizarse constantemente y estar alineados con los valores,
politicas y caracteristicas especificas de cada organizacién, los que seran funcionales
en la medida que esta relacidén esté en armonia. Si la organizacion cambia de manera
de adaptarse a un ambiente dinamico, su sistema de compensacion debe cambiar y

alinearse con las nuevas condiciones organizacionales.

Como gran parte de los temas relacionados con la psicologia laboral -
organizacional, resulta interesante discutir acerca de la relacion entre la motivacion y
las compensaciones en el ambito especifico de las empresas con fines de lucro. Desde
una mirada de la organizacion, cabe preguntarse: ;Sera mision de la empresa velar
por la motivaciéon de sus trabajadores, en circunstancias que sus objetivos son
principalmente financieros?, ;Qué tipo de relacién establecen los trabajadores con su
administracion de modo que ella debe conducir su propia motivacién en el trabajo?,
¢Necesitan los trabajadores fuentes externas de motivacion para alcanzar sus objetivos
laborales? y por ultimo, ¢(Es la compensacion el mejor medio para lograr alinear los

objetivos individuales con las metas globales de la organizacion?

La respuesta a estas preguntas involucra, sin duda, una reflexidon ética respecto

al vinculo que establece el trabajador con su empresa, y la responsabilidad de dichas
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organizaciones de generar ambientes y sistemas de trabajo que faciliten el bienestar
de sus recursos humanos. La motivacion aqui es un tema clave y un desafio para los
administradores. En opinién de las autoras, las organizaciones seran responsables de
averiguar qué es lo que valoran sus empleados y de utilizar aquella informacién, en la
creacion de ambientes de trabajo y sistemas de compensacion que se ajusten a las

necesidades de sus trabajadores.

Si bien, en la relacién compensacién — motivacion, la combinacién de estimulos
extrinsecos e intrinsecos es la clave, se reconoce que, en gran parte, es la motivacion
intrinseca - que emerge de la propia persona, de sus tendencias internas y sus
necesidades psicolégicas - la que da cuenta de desempefios sobresalientes y
sostenidos. De esta manera, es fundamental que la organizacién cree condiciones que
permitan activar estos motivos internos, mediante trabajos interesantes y desafiantes,

que tengan sentido para sus empleados.

En este escenario, el psicélogo laboral - organizacional es un agente de cambio,
que orienta su quehacer a buscar niveles cada vez mas elevados de bienestar en las
personas que trabajan. Desde esta posicion debera poner a disposicion de los
directivos su conocimiento tedrico y aplicado, de manera de establecer sistemas de
compensacion que contemplen justicia y equidad en la retribucién e incluyan mayor
participacion de los empleados, al tiempo que aseguren el cumplimiento de las metas

y, en definitiva, el éxito de la organizacion.

El rol del psicdlogo se orientard al establecimiento de la pregunta acerca del
sentido del trabajo, y de cémo la organizacién aborda dicha respuesta, a través de
estrategias de alineamiento que comprometan a la organizacidon en su conjunto. Esta
motivacion debe ser impulsada desde dentro, desde el disefio de la tarea que alimente
la curiosidad del trabajador, que le permita poner en préactica sus habilidades y
desarrollarse. Se trata de un trabajo como invitacion a las personas, mas alla de lo
meramente funcional y pragmatico, de manera que éstas sientan que entregan valor a

su quehacer.
No se debe olvidar que los sistemas de compensacion, al igual que las distintas

estrategias de recursos humanos, son herramientas comunicacionales de la empresa,

que orientan a sus empleados a pensar en las prioridades de la organizacion. Su
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claridad y consistencia son un aporte al clima laboral y al establecimiento de culturas

equitativas y percibidas como justas por los trabajadores.

Un andlisis de las motivaciones de los trabajadores y su relacion con las
compensaciones puede ocurrir en varios niveles. El analisis aqui expuesto es
principalmente individual, con énfasis en la conducta y los procesos cognitivos que
explican su ocurrencia, intentando contestar qué provoca el comienzo, la mantencion y
el término de una determinada conducta. No obstante, se reconoce la existencia de
otros niveles complejos de estudio. Asi, el énfasis podria centrarse en los motivadores
internos profundos de las personas desde teorias que a partir de supuestos mentales
(teorias de los impulsos, motivadores inconscientes, de los instintos, etc.) den cuenta
de la relacién entre la motivacién y las compensaciones. Por otra parte, el analisis
puede ser grupal en términos de preguntarse acerca del comportamiento social y su

relacion con los sistemas de retribucion.

Se abren interrogantes acerca del analisis social y cultural de las
compensaciones, acerca de las diferencias entre diversas culturas y el rol de la
compensacion. Todas estas interrogantes pueden ser material para otros estudios,
cualitativos y cuantitativos, que cuenten con apoyo conceptual y hallazgos de otras

disciplinas como son la sociologia y la antropologia.

En este escenario, se generan espacios para investigaciones futuras que
incorporen conceptos como el de actitud, componentes emocionales de la motivacion,
desarrollo y cambio de los motivadores a lo largo de la vida, diferencias individuales en
términos de rasgos de personalidad, diferencias de género, diversidad de ideologias
individuales y grupales, valores, cultura, diferencias entre organizaciones, entre otros.
Siempre considerando la dificultad, respecto de su medicidn, que presenta un concepto

tan complejo como la motivacion.

Idealmente, se plantea como desafio estudiar estas variables desde diversas
miradas tedricas aplicadas a la realidad chilena, de forma tal de realizar aportes al
cumulo de informacion especifica del pais, permitiendo, a largo plazo, proyectar

intervenciones con valiosos fundamentos relativos a la realidad local.
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Ficha Bibliografica 1

Titulo Modelo motivacional para el desarrollo organizacional a través del
redisefio del trabajo

Autor/afio | Apablaza, R. (2000)

Palabra (s) | Motivacion, disefio del trabajo

clave (s)

Descripcion

En este texto, el autor aborda el tema de la motivacion laboral desde el
disefio del trabajo, es decir, desde las tareas que componen el trabajo
diario de los empleados.

Ideas
principales

Para lograr obtener motivacion y satisfaccion en las personas se requiere
expandir tanto horizontal como verticalmente el trabajo. La expansion
horizontal de la tarea, se refiere a la asignacion de etapas adicionales en
el proceso de produccién o servicio. Esta asignacion es necesaria para
que los empleados sientan la experiencia de realizar una tarea completa.
Por otro lado, la expansion vertical, se refiere al otorgamiento de
responsabilidad por las actividades de planificacion y control. Es
necesaria para que los empleados sientan que dominan la ejecucion del
trabajo. Estos son aspectos que caracterizan el modelo participativo de
gestion.

Ademas, existen otros requisitos que es necesario cumplir para que los
trabajadores se sientan motivados en su trabajo. Primero, la tarea debe
ser interesante, es decir, que los empleados realicen una labor integral
usando aptitudes y habilidades que valoran. Segundo, autonomia vy
libertad para realizar su trabajo y tercero, retroalimentacion periddica
sobre su desemperfio laboral.

Los sistemas de recompensa e incentivos ejercen una importante
influencia sobre la motivacion. Para que esto ocurra, se debe pagar a los
individuos de tal modo que su desempefio sea concordante con los
objetivos estratégicos de la organizacion, es decir, lograr un
alineamiento de intereses entre trabajadores y empresa. Los dos rasgos
mas importantes de los sistemas de recompensas son su vinculacién con
el desempefio y la medida en que permiten determinar como una
persona agrega valor al proceso global.
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Ficha Bibliografica 2

Titulo Trabajadores y empresarios: socios de un mismo proyecto
Autor/ afio | Berg, H. (2002)

Palabra (s) | Motivacién, compromiso

clave (s)

Descripcion

El articulo trata sobre el compromiso de los trabajadores como factor
clave en el logro de los objetivos de la empresa. Comenta la experiencia
chilena en relacion a los resultados de un estudio, llamado “Motivacion,
trabajo y empresa”, en el que se encuestd a 600 trabajadores de
distintas empresas de la Region Metropolitana, con cargos de operario y
administrativo. Este estudio buscaba conocer el grado de compromiso
del trabajador chileno en los resultados de la empresa y si estaba
dispuesto a aportar mas alla de su tarea asignada.

Ideas
principales

Los resultados del estudio muestran que los trabajadores chilenos
claramente estan interesados por saber qué pasa en su empresa y por
aportar con ideas que sean escuchadas y tomadas en cuenta. Sin
embargo, éstos se comprometen si existen dos elementos
fundamentales, que permiten lograr el compromiso de los empleados con
su empresa:

1. Confianza entre empleadores y trabajadores al interior de la empresa.
2. Trabajadores que se sientan involucrados y formando parte de un
proyecto comun.

Las empresas que generan confianza con sus trabajadores y los
involucran en un proyecto comun, logran que éstos estén
comprometidos. En estos casos, se observa que el trabajador es tratado
mas como un socio que como un empleado, entendiendo por socio a
alguien que esta dispuesto a aportar lo mejor de si para el éxito del
negocio, que entiende que su éxito esta ligado directamente al éxito de
la empresa y que cuida los bienes e intereses de ésta porque los siente
Suyos.

Para que un trabajador se sienta socio de la empresa en que trabaja se
requiere: reglas claras y estables en el tiempo, un proyecto atractivo,
informacién oportuna y clara sobre el avance del proyecto, respeto y
cumplimiento de acuerdos, un lider con visiébn y reconocimiento y
retribucién oportuna y periédica (tanto monetaria como no monetaria) al
aporte gue éste hace al cumplimiento de los objetivos del proyecto.
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Ficha Bibliografica 3

Titulo Nuevas perspectivas en torno a un sistema de remuneraciones
Autor/afio Butelmann, A. (s/f)

Palabra (s)|Compensaciéon, remuneracién como inversion

clave (s)

Descripcion

El autor plantea la necesidad de cambiar el enfoque del sistema de
remuneraciones desde una estricta concepcibn de costos, a un
mecanismo que motiva e induce a la accibn dentro del cambio
estratégico de la organizacion. Entendiendo a la remuneracién como una
inversion realizada por la organizaciébn en conocimientos, habilidades,
especializacion y esfuerzos desarrollados para el logro de las metas. El
sistema de remuneraciones tendra que valorar a los individuos de
acuerdo a su contribucibn a los resultados de la organizacién. La
caracteristica del sistema moderno de compensaciones es el
establecimiento de remuneraciones y beneficios individuales dentro de
un colectivo.

Ideas
Principales

Tradicionalmente, las organizaciones han contemplado a las
remuneraciones como un elemento Unicamente relacionado con el costo
y no la han vinculado adecuadamente con el comportamiento vy
satisfaccion de sus recursos humanos. Actualmente, la remuneracion es
vista como un medio de inversion. Inversion por parte de la institucion,
para obtener la integracibn de sus trabajadores, motivandolos a
capacitarse y adquirir nuevas habilidades, a desempefarse mejor, a
actuar con sentido de equipo, a adaptarse a los cambios, generando asi
estabilidad y potencial de desarrollo para las personas. Por parte de los
trabajadores, ellos invierten en el sistema de remuneraciones en la
medida que su buen desempenio les permitird obtener satisfaccion a sus
necesidades, al tiempo que son invitados a un crecimiento y desarrollo
personal.

Para lograr que el trabajador sea un actor en la organizacion, es
necesario que el sistema de remuneraciones lo motive a participar de sus
objetivos. La compensacion esta ligada al aporte que el trabajador
realiza a la organizacion, es decir, a sus responsabilidades, a su grado de
cumplimiento con respecto a los objetivos y a su capacidad de
crecimiento dentro de ella. Cuando un sistema de remuneraciones no
contempla elementos que permitan compensar las diferencias
individuales, habran personas que suponen realizan trabajos con igual
valor para la organizacién; aquel que es mas capacitado y que posee
mejor desempefio buscara igualarse con el de menor desempefio
disminuyendo su potencial y la organizacion tiende a estancarse.

En algunos casos los administradores incorporan beneficios adicionales a
la remuneracibn econdmica, con un fin estratégico de provocar
dependencia o percepcion de real preocupacion por parte de los
trabajadores, aumentando indirectamente la productividad.

Los sistemas tradicionales de beneficios estan disefiados para un tipo de
trabajador promedio, pero hoy en dia se enfatiza las caracteristicas
personales de cada trabajador, dentro de un contexto general, donde el
concepto de equidad prima por sobre el de uniformidad. Se pueden
desarrollar sistemas de autoservicio en la recepcion de los beneficios,
mediante los cuales el trabajador determina cuales necesidades
satisfacer en funcién del perfil personal, a partir de una suerte de menu
puesto a disposicién por la organizacion.
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Ficha Bibliografica 4

Titulo Sistema de compensacion e impacto de proyecto de variabilizacién de
renta en ING Chile

Autor/afio | Carrefio, P. (2005)

Palabra (s)|Compensacion, renta variable

clave (s)

Descripcion | Informacion obtenida en una entrevista realizada a Pablo Carrefio
Analista Senior de Recursos Humanos Yy lider del proyecto de
variabilizacién de renta, de ING Chile, empresa de servicios financieros.

Ideas En ING Chile la compensacion total, para todos sus empleados, se

principales |compone por una renta fija, una renta variable (bono de desempefio),

beneficios (seguro de vida, plan de salud, etc.) y un programa de
reconocimiento. La parte fija de la remuneracibn se otorga segun
funciones del cargo y es sobre la cual se realizan los ajustes segun
evaluacion de desempefio por competencias (una vez al afio). La parte
variable corresponde al bono de desempefio segin cumplimiento de
objetivos y el programa de reconocimiento consiste en premiar a los
empleados evaluados como sobresalientes con un viaje y dias adicionales
de vacaciones.

Sin modificar lo anterior, en el 2005 se inici6 un proyecto de
variabilizaciéon de renta para algunos cargos de las areas de operaciones
y servicio al cliente, para generar aumentos relevantes (10% a lo
menos) en los indicadores afectados por la variabilizacion (ejemplo:
retencioén, productividad, ingresos, etc.). La idea era crear un sistema de
incentivos motivantes que movilicen a las personas y equipos al logro de
las metas de la compaiiia.

La implementacién del proyecto comenzé por el area de operaciones en
junio del 2005 y los siguientes son algunos de los resultados: en el
departamento de recaudacion el promedio de tasa de recaudaciéon antes
de la variabilizaciéon era de un 68%, la meta planteada fue de un 70% y
en el ultimo mes (octubre) el resultado fue de un 83%. Al mismo tiempo,
la mora ha disminuido en un 51%.

En el departamento de Cobranza Judicial, con el cambio a renta variable,
la produccion (dineros recuperados) registré un alza del 14%b respecto al
ultimo trimestre con renta fija. Las transacciones (deudas detectadas e
ingresadas al sistema) aumentaron a un 35% Yy la eficiencia a un 19%o,
respecto de la asignacion de deuda.

De esta manera, se puede apreciar que en los tres a cuatro primeros
meses de implementacién del sistema de variabilizaciéon, aumenta la
productividad y por lo tanto la renta de los empleados, sobretodo en los
cargos con menor renta.

Es importante sefialar, que los empleados que se vieron afectados por
esta variabilizacion en sus rentas, en un comienzo sintieron temor e
incertidumbre ante la variabilizacién, el que es mayor a medida que la
edad aumenta, sin embargo, luego al ver el positivo impacto en sus
rentas esos sentimientos desaparecen e incluso ha observado una
mejora en el clima laboral.
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Ficha Bibliografica 5

Titulo Beneficios para la empresa de contar con trabajadores — accionistas
Autor/afio Conyon, M. y Freeman, R. (2002)

Palabra (s) |Opciones de compra de acciones (stock option), desemperfio

clave (s)

Descripcion

En este articulo se expone la tendencia, en aumento, observada en
paises desarrollados, de incluir a los empleados como accionistas de la
empresa en que trabajan. Se exponen argumentos, basados en
investigaciones, a favor y contra de esta practica.

Ideas
principales

Argumentos a favor:

- Incentivos: se plantea que poseer acciones u opciones para la compra
de acciones puede constituir una motivacion poderosa para los
empleados. Los sueldos fijos s6lo remuneran a las personas por ir a
trabajar, por lo tanto no las estimulan a mostrar un mejor desempefio.
En cambio, ser duefio de un activo, como una opcion de compra de
acciones, motiva directamente a los empleados a ser méas productivos
para aumentar el precio de la accidon. De esta manera, los empleados se
convencen de que tienen que pensar y actuar como propietarios.

- Reclutamiento y retencidn: ofrecer paquetes de pago competitivos que
involucren una remuneracion con opciones de compra de acciones,
ayuda a atraer y retener a los mejores empleados en mercados laborales
competitivos.

- Incentivos tributarios: existen importantes incentivos tributarios para
las empresas que ofrecen a sus empleados posibilidades de ser
accionistas (en paises como Inglaterra, Estados Unidos y Bélgica).

Es importante sefalar que, para tener éxito, la posesion de acciones por
parte de los empleados se debe acompafiar de mayor comunicaciéon y
participacion de éstos en las decisiones, en otras palabras, se debe crear
una cultura donde todos se sientan y actien como duefios (se
comprometan).

Argumentos en contra:

- Soélo se debieran otorgar incentivos a aquellos empleados capaces de
influir en los resultados (por esto la opcibn de compra de acciéon suele
otorgarse a los gerentes y a los directores), ya que para quienes
desempefian cargos inferiores resulta mas dificil identificar la relacion
entre su trabajo y como este influye en el desempefio de la empresa.

- El otro problema se refiere a que si hay gran cantidad de empleados
accionistas, alguno podria no realizar su parte de esfuerzo, confiando en
que los demas se esforzardan por aumentar el desempefio. Si todos
actuaran asi, no habria ganancias que repartir.

Investigaciones realizadas en Estados Unidos e Inglaterra, demuestran la
existencia de una relacion positiva entre el desempefio de la empresa y
empleados — accionistas. Por ejemplo, un estudio realizado por NCEO
(National Center for Employee Ownership) de EUA, descubrié que 229
empresas que ofrecian opciones para la compra de acciones mostraban
un desempefo significativamente mayor que las empresas que no
implementaban este tipo de planes. Existe amplia evidencia de que el
uso de sistemas de remuneracion compartida puede mejorar el
desempefio de la empresa al otorgar un incentivo directo a los
empleados. Cabe sefalar, que estudios de esta naturaleza no se han
realizado en Chile.
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Ficha Bibliografica 6

Titulo Compensacion y administracion de salarios (en Administracion de
recursos humanos)

Autor/afio | Chiavenato, |. (2000)

Palabra (s) |Compensacion, renta variable, productividad

clave (s)

Descripcion |En este clasico texto de Administracion de recursos rumanos, en el
capitulo dedicado a la compensacién o administraciéon de salarios, se
reflexiona acerca del impacto de la remuneracion variable en la
productividad.

Ideas La remuneracion tradicional, por ser fija, no motiva a las personas a

principales |desempefiarse mejor. La productividad de las personas s6lo aumenta y

se mantiene cuando ellas tienen interés en producir mas. Por lo tanto, la
remuneracion variable puede activar la productividad.

La remuneracion variable no presiona el costo de las empresas ya que
éstas se autofinancian con el aumento de la productividad.
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Ficha Bibliografica 7

Titulo Driving employee performance and retention through engagement
Autor/afio Corporate Leadership Council (2004)

Palabra (s)|Compromiso, retencion, desempefio

clave (s)

Descripcion

Estudio realizado a mas de 50.000 empleados en 59 organizaciones de
27 paises. Buscaba determinar los beneficios, para el negocio, del
compromiso de los empleados y las palancas que conducen al
compromiso en la fuerza de trabajo.

Ideas
principales

Los principales hallazgos del estudio fueron:
1. Las estrategias de compromiso exitosas comienzan con una
definicion de Compromiso enfocada en los resultados.
2. La mayoria de los empleados no estan ni completamente
comprometidos ni completamente no comprometidos.
3. El compromiso tiene un impacto significativo sobre el desempefio
y la retencién de los empleados.
En especifico, respecto al tema de compensaciones los hallazgos fueron
los siguientes:
- Planes de compensaciones: se encontraron tres grupos de palancas®
que influyen en el compromiso de los empleados: (a) que exista
conexion entre el desempefo y recompensas financieras y profesionales;
(b) satisfaccion con el paquete de compensaciones total (incluye sueldo
base y bonos); (c) percepcion de equidad tanto externa como interna.
- Beneficios: se descubrié que comunicar informacion clara, atil y precisa
sobre los programas de beneficios tiene un impacto mayor en el esfuerzo
y en la retencién de los empleados gque los programas mismos.

Palancas son tacticas, estrategias, eventos o intervenciones que una organizacion use para mejorar el compromiso en sus empleados.
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Ficha Bibliografica 8

Titulo El sueldo basado en la habilidad (en Evaluacion del desempefio y
recompensas, en El comportamiento humano en el trabajo)

Autor/afio | Davis, K. y Newstrom, J. (1993)

Palabra (s) |Compensacion, pago por habilidades

clave (s)

Descripcion |El programa de pago por habilidades es consistente con otros programas
de incentivo, en tanto vincula el sueldo de los empleados con (en
potencia de) un mejor desempefio. Posee algunas ventajas Yy
desventajas.

Ideas En el sistema de pago por habilidades se recompensa a los empleados

Principales |individuales por lo que saben hacer. Empiezan a trabajar con una tarifa

base y reciben incrementos por desarrollar una habilidad dentro del
trabajo actual o por aprender como desemperiar otros puestos dentro de
su unidad de trabajo.

Las ventajas de este sistema pueden ser:

1. Crean una fuerte motivacién para que los empleados desarrollen sus
conocimientos y habilidades relacionados con el trabajo, refuerzan el
sentimiento de autoestima de los trabajadores y brindan a la
organizacion una fuerza laboral altamente flexible y capacitada que
puede ser reemplazo (backup) en otros cargos.

2. La monotonia del trabajo se reduce debido a que las personas rotan
en distintos puestos de trabajo.

Las desventajas de este sistema pueden ser:

1. Requiere de una cultura organizacional que facilite el desarrollo y la
confianza mutua.

2. La exigencia en términos de comunicaciéon es alta; los empleados
deben comprender el sistema y tener expectativas realistas sobre sus
posibilidades de adquirir nuevas habilidades, ser evaluados
oportunamente y, en consecuencia, alcancen mayores niveles de renta.
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Ficha Bibliografica 9

Titulo Participacion de las utilidades (en Evaluacion del desempefio vy
recompensas, en El comportamiento humano en el trabajo)

Autor/afio | Davis, K. y Newstrom, J. (1993)

Palabra (s) |Compensacion, participacién de utilidades

clave (s)

Descripcidon |La participacion de las utilidades posee ventajas y desventajas con
respecto a su accién motivadora en los empleados. Serd mas probable
que funcione en determinadas organizaciones y segmentos dentro de
ellas.

Ideas En este sistema, la organizacion distribuye entre los empleados una

Principales |parte de las utilidades, ya sea inmediatamente después del afio fiscal o

en fecha posterior.

La ventaja principal de este sistema pueden ser:

1. Los empleados se interesan en el éxito econdmico de su compafia
cuando perciben que sus propias recompensas estan afectadas por éste.
Consecuentemente tiende a desarrollarse un mayor trabajo en equipo
institucional.

Las desventajas de este sistema pueden ser:

1. Las utilidades no estan directamente relacionadas con el esfuerzo del
empleado en el trabajo. Las condiciones del mercado podrian nulificar el
trabajo intenso de los empleados.

2. El tiempo prolongado que deben esperar los empleados para recibir su
recompensa disminuye su efecto positivo.

En general este tipo de sistema funciona mayormente en organizaciones
de rapido crecimiento y rentables, en las que existen oportunidades
sustanciales de recompensa para sus empleados. Es menos probable que
sea util en organizaciones estables o es descanso déonde hay reducidos
margenes de utilidad. Asimismo, puede ser utilizada de mayor forma en
la gerencia o alto mando debido a que sus acciones y decisiones estan
asociadas mas directamente con los resultados generales de la
organizacion.
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Ficha Bibliografica 10

Titulo Prestaciones flexibles (en Evaluacién del desempefio y recompensas,
en El comportamiento humano en el trabajo)

Autor/afio Davis, K. y Newstrom, J. (1993)

Palabra (s) | Compensacion, prestaciones flexibles

clave (s)

Descripcion Algunas organizaciones ofrecen programas de prestaciones flexibles en
los cuales se permite a los empleados seleccionar una combinacion
individual de prestaciones, ajustadas a sus necesidades vy
requerimientos.

Ideas La combinacion particular de recompensas que utiliza una compafia

Principales depende de las necesidades de los empleados, el tipo de trabajo y el

ambiente de la organizacion. Para satisfacer de mejor manera las
necesidades de sus empleados, muchas organizaciones ofrecen
programas de prestaciones flexibles en los cuales se permite a los
empleados seleccionar su combinacién individual de prestaciones. Cada
persona recibe cierta suma por su trabajo y, posteriormente, entre una
diversa gama de opciones disponibles, selecciona una combinacién
individual especifica de recompensas econémicas preferidas hasta
sumar el total autorizado.
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Ficha Bibliografica 11

Titulo Sistemas de incentivos econdmicos (en Evaluacion del desempefio y
recompensas, en El comportamiento humano en el trabajo)

Autor/afio | Davis, K. y Newstrom, J. (1993)

Palabra (s)|Compensacion, incentivos

clave (s)

Descripcion |Los sistemas de incentivos producen consecuencias positivas y negativas
para los empleados. Ambas deben evaluarse con el fin de determinar la
viabilidad de un sistema de incentivos. La principal razén para el uso de
incentivos salariales es clara: casi siempre incrementan la productividad.

Ideas La idea bésica de los sistemas de incentivos econdmicos es determinar el

Principales |salario de un empleado en proporcion a algun criterio de desemperfio

individual, grupal y/o organizacional. Para que tenga éxito el incentivo
debe ser lo suficientemente sencillo para que los empleados crean
firmemente que después del desempefio obtendran la recompensa. Si el
plan es muy complejo y la conexidn no es simple, es menos probable
que surja la motivacion.

Las ventajas de este tipo de incentivos pueden ser:

1. Refuerzan la idea que tienen los empleados de que habra recompensa
para el buen desempefio. Si se parte de la base que el dinero tiene
valencia para un empleado, entonces la motivacién debe aumentar.

2. Desde el punto de vista de la teoria de la equidad, son favorables
debido a que quienes se desempefian mejor obtienen mayor recompensa
y dicha relacion insumo - producto suele ser percibida por los
trabajadores como equitativa.

3. Este tipo de sistema - frecuente y continuo - suele modificar el
comportamiento de las personas ya que el salario (consecuencia
deseada) actia como reforzador, aumentando las conductas de
adecuado desemperio.

4. Desde el punto de vista del empleado, este incentivo es
comparativamente objetivo; puede calcularse a partir del nimero de
piezas producidas, pesos, délares o algun criterio similar y cuantificable.
5. Los empleados se sienten satisfechos al realizar bien su trabajo, lo
que responde a su impulso de logro. Asi, su propia imagen puede
mejorar al tener un mayor sentimiento de competencia.

6. Estos incentivos fomentan la cooperacion entre los trabajadores
debido a la necesidad de trabajar juntos para obtener premios y
castigos.

Las desventajas de este tipo de incentivos pueden ser:

1. La equidad potencial queda limitada por otros sucesos dentro de la
organizacién considerados como desigualdades.

2. En términos conductuales, existen consecuencias desfavorables que
ocurren junto con las consecuencias favorables asociadas al salario y que
tienden a reducir las ventajas asociadas a los incentivos.

3. Los empleados con energia decreciente pueden disminuir sus montos
de renta y afectar su percepcion y satisfaccion laboral.

4. Requiere una compleja planificacion en términos de las variables como
por ejemplo, el establecimiento de tasas de desempefio individuales. Se
debe evitar utilizar tasas laxas que se refieren a cuando los empleados
pueden alcanzar la produccion estandar con un esfuerzo menor al
normal. Si se ajusta la tasa mas alta, esta accion correctiva puede ser
percibida como una desigualdad.
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Ficha Bibliografica 12

Titulo El psicélogo organizacional como gestor de compensaciones
Autor/afio | Fernandez, I. y Baeza, R. (2000)

Palabra (s)|Compensacion, rol del psicélogo

clave (s)

Descripcion

Este articulo aborda las compensaciones desde la psicologia
organizacional, reflexionando sobre el aporte de estos profesionales
como importantes actores de la gestion profesional de las
compensaciones.

Ideas
principales

La teoria motivacional de Herzberg es, sin duda, la que explica de mejor
manera las aplicaciones organizacionales de la motivaciébn y permite
visualizar los factores higiénicos y motivadores del trabajo. Sin embargo,
hay que considerar que la compensaciéon tiene un doble sentido, ya que
ligada a la satisfaccion de las necesidades basicas no es motivante
(factor higiénico) pero en relacion al logro de metas y el reconocimiento
ligado a ello moviliza la motivacién. Este planteamiento contradice la
creencia ampliamente difundida sobre la remuneracién como un factor
higiénico y, por lo tanto, no motivante del desempefio laboral.

Los aportes de los psicdlogos en esta materia se pueden resumir y
ordenar segun bajo los siguientes enunciados:

1. Administrar las compensaciones como una de las principales
herramientas de asignacién de sentido al trabajo: relacionar las
compensaciones con el sentido estratégico y la finalidad de una
organizacion, permite a las personas sentirse parte de la misma,
comprender qué valor le asigna la empresa a su contribucién, sentirse
valorado e importante como persona que aporta y reencuadrar la
motivacion en relacidon a la organizacion. De este modo, se permite el
desarrollo de motivaciones intrinsecas, que son las que dan cuenta de
desempefos sobresalientes y sostenidos. Esta idea esta lejana a la
creencia del dinero como motivador extrinseco. La consolidacién de la
profunda relacion entre las compensaciones como expresion de sentido y
valores de la organizacion y el sentido del trabajo individual, permitira el
desarrollo de motivaciones individuales intrinsecas, soélidas y poco
permeables a las condiciones externas.

El sentido existencial que las personas buscan en su trabajo, como
necesidad psicolégica, debe ser considerada, canalizada y administrada
por las empresas, ya que tiene una relacion directa con el logro de los
resultados organizacionales a nivel de desempefio individual, ya que es
el talento el que mueve al capital y no al revés.

2. Ajustar las estrategias de compensacion a los disefios
organizacionales requeridos y las culturas laborales existentes: el rol de
psicologo es identificar los tipos de cultura existentes en la organizacién
y disefar estrategias de remuneracion especificas que mejor fomenten el
desempefio, esto es que motiven de mejor manera a los empleados a
mostrar desempefios sobresalientes y alineados con los valores de la
empresa, para el logro de los objetivos corporativos. Como plantea Ulrich
(1997) psicologos como agentes de cambio organizacional.

3. Examinar nuevas formas de compensacion orientadas a estimular la
motivacion personal de los empleados y su transferencia hacia buenos
desempefios laborales: existe una necesidad progresiva en las empresas
de identificar las motivaciones y las fuentes de valoracion de las
personas, ya que, psicolégicamente, éstas esperan que se les
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recompense con los medios que mas valoran. En otras palabras, las
organizaciones deberan identificar y entregar las condiciones para el
desarrollo de la carrera profesional y, en este sentido, ser habiles en
retener a los mas talentosos.

4. Asegurar la equidad en las decisiones de compensaciones: es posible
realizar aumentos de renta por desempefios sobresalientes dentro de la
banda salarial del cargo, sin alterar la estructura de cargos construida
técnicamente como garante de la equidad interna.

5. Comunicar abiertamente los criterios de disefio y decision de
compensaciones: los efectos positivos de informar abiertamente como se
disefié el sistema de remuneraciones y de incentivo variable y cuales son
las politicas de compensaciones, son la reducciéon de las disonancias
producidas por la inconsistencia entre lo declarado por la organizaciéon y
lo implementado en la practica, la demostraciéon de respeto por los
trabajadores mediante la transparencia del sistema de compensacion
como una condiciébn necesaria para el clima de relaciones laborales
favorable, y el fortalecimiento del Iliderazgo y la credibilidad
organizacional, al saber que las compensaciones se estan administrando
claramente.
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Ficha Bibliografica 13

Titulo IX Congreso Mundial de Recursos Humanos
Autor/afio | Fernandez, I. (2002)

Palabra (s) | Compensacion/desafios

clave (s)

Descripcion

El autor plantea los desafios para Chile en el area de las
compensaciones, intentando responder la pregunta /Cémo aportan los
recursos humanos al éxito de una empresa o institucién?

Ideas
Principales

Dentro de los principales aportes en relacion con las compensaciones, se
encuentra la creciente profesionalizacion de las estrategias de
compensaciones. Se tiende a ir adaptando la forma de pago a las
personas dependiendo de la cultura laboral en que se encuentren, del
logro de sus resultados personales y grupales y de las competencias que
demuestren. Se observa un mayor desarrollo de las estrategias de
retencion de ejecutivos y personas de talento, en esquemas de
remuneraciones que consideren y asocien equidad interna con
competitividad externa.

Uno de los desafios para Chile corresponde a evaluar la aplicaciéon de
estrategias de compensacién, que tengan como objetivo reconocer la
contribucién de cada trabajador a la organizacion, como una forma de
alinear las competencias individuales con las metas estratégicas de las
empresas.

Por otra parte, en un mercado competitivo, sera necesario retener a las
personas de diferentes niveles organizacionales que se estima
concentren las ventajas competitivas de la organizacion en términos del
recurso humano. Sera un desafio diseflar e implementar sistemas de
retencion de talentos, basicamente sistemas de renta variable asociados
a resultados y beneficios personalizados.
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Ficha Bibliografica 14

Titulo Tendencias de compensaciones en el mercado chileno
Autor/afio | Fernandez, I. (2001)

Palabra (s)|Compensacién/tendencias

clave (s)

Descripcion

Este articulo presenta las principales tendencias que se observan en el
mercado chileno en materia de compensaciones y comenta las mejores
practicas que se estan desarrollando en nuestro pais.

Ideas
principales

En Chile, antes de 1990, las compensaciones eran vistas como pago de
remuneraciones cuya Unica exigencia era cumplir la legislaciéon laboral y
tributaria. Estaban principalmente asociadas al desarrollo de encuestas
de remuneraciones de mercado, usadas como Unico criterio para
administrar sueldos. Desde 1990 a la fecha, su gestion ha adquirido gran
importancia observandose su profesionalizacion.

Actualmente, en Chile, en materia de compensaciones es posible
observar nueve tendencias:

1. Evolucion desde una administracion tradicional a una gestion de riesgo
compartido: el actual escenario de negocios se caracteriza por ser
altamente dindmico. Ello supone un riesgo empresarial alto e
incertidumbre en los resultados. Dentro de las estrategias mas comunes
asumidas por las empresas para enfrentar este escenario adverso, se
encuentra la reduccién de control de gastos fijos, dentro de los cuales los
gastos de personal ocupan una posicion relevante. Asi, la estrategia mas
implementada por las empresas ha sido despido de empleados, por su
impacto inmediato en los resultados. Sin embargo, otras empresas han
visualizado una estrategia de mas largo plazo, protegiendo la inversion
que han hecho en seleccién y entrenamiento de empleados, tomando la
decision de mantener a los mas competentes. No obstante, la presion de
costos persiste, por lo tanto la estrategia desarrollada, por estas
empresas, ha sido variabilizar la remuneracién. De esta manera, se
presenta una gestion de riesgo compartido, donde la incertidumbre que
viven las empresas es asumida tanto por éstas como por sus empleados;
se comparten las ganancias y también las pérdidas (considerando un
piso de renta fija para los empleados).

2. Mayor manejo profesional de tema: generalmente esta tendencia se
observa en empresas de mas de 300 trabajadores con estructuras
organizacionales combinadas (por ejemplo, estructuras funcionales y
areas de staff). En estas organizaciones, se ha evolucionado
paulatinamente desde “el acto de pagar” al “qué se quiere pagar”,
modificando el caracter instrumental tradicional de la compensacion a un
sentido estratégico. Esta evolucibn se observa, también, en la
conformacion de areas de recursos humanos multidisciplinarias con altos
niveles de profesionalizacion.

3. Aplicacion de sistemas probados de evaluaciéon de cargos, como base
de la equidad interna: los sistemas de evaluacion de cargos son
multiples, pero se observa una masificacion del sistema de puntos
creado por Edgard Hay en 1952. Este sistema permite evaluar todos los
cargos a través de factores comunes (responsabilidad, resolucion de
problemas, competencias y condiciones de trabajo) mediante matrices
de puntos que arrojan un valor numérico asociado a cada cargo y que
describe la ubicacién relativa en la estructura organizacional. Dentro de
las ventajas de utilizar estos sistemas se pueden mencionar: equidad,
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transparencia, baja rotacién, clima laboral favorable y control de los
costos de remuneraciones.

4. Mejoramiento de las encuestas de remuneracion de mercado, como
eje de la competitividad, como eje de la competitividad externa:
cualquier analisis de las compensaciones exige contar con informacién de
mercado para determinar el grado de competitividad y posicionamiento
de las remuneraciones de cada organizacion. Las encuestas de
remuneraciones disponibles en Chile son provistas por empresas
auditoras internacionales y por algunas consultoras locales, quienes han
introducido mejoramientos en la confiabilidad de la informacion, el
tamafo de la muestra de empresas y cargos, la inclusion del efecto de la
renta variable sobre la compensacion total, la presentacion de resultados
segun mercados especificos y mejores analisis de la estructura de la
compensaciones.

5. Uso crecimiento de metodologias estadisticas para el disefio de
estructuras de cargos y calculo de estructuras de remuneraciéon optimas:
el rigor metodolégico y el uso de la estadistica descriptiva e inferencial
como herramienta de disefio de estructuras de cargos y remuneraciones,
posicionan la gestiéon de compensaciones como una de las estrategias
mas confiables, de manejo cuantitativo y directamente relacionadas con
las metas de las empresas, desde la cual es area de recursos humanos
contribuye al éxito del logro organizacional. Las aplicaciones
metodolégicas en el ambito de compensaciones son las siguientes:
encuestas de remuneraciones, analisis de posicionamiento de las
remuneraciones, determinaciéon del numero de categorias de una
estructura de cargos, regresion estadistica como base del calculo de la
estructura interna de remuneraciones Optimas, amplitud de intervalo
salarial segun politicas de recursos humanos, uso de matrices de mérito
como herramienta de aumento de renta fija y planes de ajuste salarial.

6. Progresiva introduccion de sistemas de renta variable: por efecto de la
globalizacion de los negocios, la introducciéon de sistemas de renta
variable es una tendencia mundial, constatada en el 9° Congreso de
Recursos Humanos (México, 2002).

Técnicamente, se concibe la renta variable como: un elemento motivador
y direccionador del desempefio de las personas, una forma de compartir
riesgos y ganancias, una estrategia de control de gastos, una forma
eficaz de comprometer a las personas con los resultados del negocio, un
factor de coherencia organizacional entre el discurso ejecutivo y la
practica de trabajo.

La légica del sistema de incentivo variable es que los desempefios y
resultados por sobre el promedio histérico permiten alcanzar una
remuneracion significativamente mayor (si trabajo mejor, gano mas), en
otras palabras, una vez logrados ciertos resultados base, se comienza a
pagar el incentivo variable. Por esto, generalmente, la renta variable se
financia con: incremento de productividad y/o ventas, reducciones de
costo operacional, disminucion de renta fija, sustituciéon de beneficios,
congelamiento de los aumentos de renta fija y asignacion del
presupuesto de aumento anual de remuneraciones al sistema de
incentivo variable.

Los factores que son considerados como parte de las férmulas de
incentivo variable, se determinan de la identificaciéon de la cadena de
valor de cada empresa, pagandose por buenos resultados en los factores
criticos del éxito del negocio.
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Generalmente, la aplicacion de la renta variable esta extendida en areas
comerciales y productivas, ya que existen indicadores medibles de
resultados facilmente obtenibles. Su aplicacion a otras areas de la
empresa es factible en la medida que se disponga de sistemas de
informacién que entreguen indicadores medibles de gestion.

Otro aspecto a considerar en el disefio del incentivo variable es la
periodicidad de pago del mismo. Dado que el objetivo es desarrollar una
motivacion adicional a la habitual, no es recomendable pagarlo
mensualmente, pues en el corto plazo se le considerara parte de la
remuneracion mensual y perdera su efecto incentivador. Tampoco se
debe distanciar demasiado su pago, pues debe existir contingencia
temporal entre los buenos resultados y la compensacion, razén por la
que se constata que el pago trimestral del incentivo.

7. Diferentes politicas de posicionamiento de remuneraciones segun nivel
jerarquico: constituye una tendencia general la aplicacion de diferentes
politicas de posicionamiento de las remuneraciones segun las
responsabilidades del cargo. Se observa en la practica que a nivel
ejecutivo la mayoria de las empresas paga el promedio o mas del
mercado comparativo, mientras que a niveles profesionales, técnicos y
administrativos se paga el promedio del mercado o menos.

8. Crecientes estrategias de retencién de ejecutivos y personas clave:
para retener directivos y personas clave se aplican estrategias que no se
guian por los criterios de una estructura de remuneraciones ni por
factores de competitividad externa. Los criterios de reconocimiento para
esas personas responde a la compensaciéon emocional, es decir, cada uno
desde su marco personal de valoracion, requiere ser recompensado con
aquello que le provoque mayor satisfaccion psicolégica. En otras
palabras, el andlisis excede lo econémico y salarial y se relaciona con la
satisfaccion personal, el sentirse valorado y respetado y con la calidad de
vida.

Una encuesta efectuada en 2002 por Accion Empresarial, llamada
“Factores que son prioridad al momento de elegiran lugar de trabajo” a
461 estudiantes egresados y postgraduados de 7 universidades chilenas,
quienes estimaron que las principales cualidades de una empresa para
atraer a nuevos profesionales son: buen clima laboral, calidad de vida e
imagen de la empresa. Cuando se consulté sobre lo mas valorado de la
oferta de una empresa, la remuneracion mensual competitiva fue el
factor mas mencionado.

9. Negociaciones colectivas decrecientes y reduccidon de remuneraciones
y beneficios histéricamente garantizados: se observa un cambio desde
una perspectiva asistencialista hacia una perspectiva meritocratica, con
primacia de los resultados y el desempefio, donde el rol de la empresa
ya no es garantizar la estabilidad del empleo, sino que aumentar la
capacidad de ganancia del trabajador para futuros empleos, en funcion
del desarrollo de competencias en el trabajo actual. Se modificé la
estabilidad por la empleabilidad, traspasando la incertidumbre de los
negocios a las personas y estimulando que cada una de ellas se haga
responsable de su carrera laboral.
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Ficha Bibliografica 15

Titulo El sistema de sueldos (en Como medir la gestion de los recursos
humanos)

Autor/afio | Fitz — enz, J. (1999)

Palabra (s) | Motivacién, compensacion

clave (s)

Descripcion |[En este texto, el autor aborda la relacibn entre motivacion vy
compensacion, mostrando diversos puntos de vista tedricos.

Ideas ¢Cudl es la finalidad del sistema de remuneraciones? La mision es ayudar

principales |a atraer, conservar y motivar a los empleados. Esa respuesta es correcta

en sus dos de sus partes. Hablando técnicamente, la motivacidon es un
rasgo inherente de los seres humanos. No se puede motivar a una
persona; solamente se puede estimular o incentivar a los empleados. La
implicacion de incentivar en vez de motivar es profunda cuando se aplica
a la direccion de personas; la motivacion es interna y la incentivacion es
externa.

El sueldo se ha observado desde varios puntos de vista por los teéricos:
1. El dinero es un medio general de satisfacer las necesidades.

2. El dinero es un incentivo bésico.

3. El dinero puede ser un atenuador de la ansiedad.

4. El dinero hace que los trabajadores no se sientan del todo
insatisfechos pero no los motiva.

5. El dinero es un instrumento para alcanzar una meta que se valora.
Sea cual sea el punto de vista que se prefiera, es probable que convenga
en que el sueldo es un asunto importante en la mente de los
trabajadores.

110



Ficha Bibliografica 16

Titulo ¢Es posible motivar a las personas de una organizacion?
Autor/afio | Frainé, C. y Tornabell, R. (2001)

Palabra (s) | Motivaciéon

clave (s)

Descripcion

Este articulo plantea que el tema de la motivacion de los empleados esta
en la personalidad de cada uno de ellos y poco se puede hacer para
despertarla desde fuera, ya que depende de sus experiencias y de la
credibilidad que sientan respecto a sus jefes y directivos. En este
sentido, los autores plantean que sélo si desde fuera se apela a su
interior se consigue motivar (activar la motivacion intrinseca), lo cual es
posible de conseguir buscando una sintonia entre las metas de la
organizacién y lo que buscan los empleados.

Ideas
principales

Los autores distinguen tres tipos de motivacion:

1. Extrinseca: es la que proporcional a retribuciéon salarial.

2. Intrinseca: la que tiene que ver con el desarrollo personal y el
cumplimiento de los planes.

3. Social o trascendente: se refiere al deseo de ser reconocido por lo
demas, de sentirse apreciado por sus superiores y de creer en los
valores de la direccion y en la funcién social que realiza la empresa.
Segun esta clasificacion, en cualquier empresa la motivacion de las
personas debe trascender la pura remuneracion econémica, ya que, en
cuanto seres sociales, las personas necesitan el reconocimiento de la
sociedad y el aprecio de sus superiores.

En materia de motivacion, lo primero, es que los empleados deben tener
muy claro qué se espera de ellos en la organizacion, ya que como seres
finalistas, éstos necesitan conocer el porqué de lo que se les pide, el
para qué de lo que hacen y el reconocimiento por el trabajo al que
dedican esfuerzo e imaginacion. Las personas buscan un sentido a su
trabajo, por lo tanto es preciso que tengan un conocimiento claro de lo
que se espera de ellos y de lo que la empresa pretende alcanzar a
mediano y largo plazo. Lo anterior, siempre considerando, que en la
motivacion de las personas nadie puede tener una influencia excesiva, ya
que es algo que depende de su manera de ser, esta ligado a su infancia
y a las experiencias que se han tenido. Sélo cada persona puede
motivarse a si misma, sin embargo, desde fuera se puede ayudar
persuadiéndola con un trabajo que tenga sentido.

Otro punto esencial, es que la persona tenga confianza y un jefe que le
plantee proyectos que despierten sus ilusiones por trabajar con
entusiasmo. Hay que despertar las emociones, que son, en definitiva, las
que nos mueven a todos. El punto es encontrar los medios para que los
empleados se sientan participes de un trabajo comin que los atraiga.
Cuando se da confianza a las personas, normalmente estas responden de
manera positiva y asumen una responsabilidad porque se sienten
apeladas en su fuero interno. Las metas que ellas mismas se proponen,
bajo la guia de un buen directivo, haran posible que se libere el talento y
esa apelacion a la responsabilidad despierta el sentido de compromiso
con la empresa. Todo esto depende del grado de sintonia que tengan los
empleados con la cultura, las exigencias que les plantee la empresa y la
forma como entiendan el ejercicio de su profesiéon. Si se logra la sintonia
entre las metas de la organizacion y lo que buscan los empleados, éstos
se sienten apelados en su interior y, por lo tanto, se motivan.
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Titulo Planes de compensacion variable en Citibank
Autor/afio Garcia, C. (2005)

Palabra (s) | Compensaciéon

clave (s)

Descripcion

Informacién obtenida en una entrevista realizada a Carolina Garcia,
Analista de Recursos Humanos y lider del proyecto de variabilizacion de
renta de Citibank Agencia Chile, empresa de servicios financieros.

Ideas
principales

En Citibank, el enfoque de administracion esta orientado a ofrecer una
remuneracién y beneficios monetarios y no monetarios que sean
competitivos dentro del mercado relevante de la empresa. La
corporacion relaciona los niveles de compensacion a las
responsabilidades definidas para cada cargo y al cumplimiento de las
metas y objetivos individuales.

Se busca equidad interna y externa. La equidad interna se refiere a que
cargos con responsabilidad equivalente reciben compensaciones
similares. La equidad externa consiste en comparar la compensacion
con el mercado relevante mediante utilizaciéon de encuestas salariales
de mercado.

Las compensaciones poseen tres componentes principales: la
remuneracion fija, la remuneracion variable y los beneficios monetarios
Yy Nno monetarios.

La politica de compensacion variable posee el espiritu de motivar a los
empleados a lograr los objetivos de la empresa. Asimismo, es Util para
retener y motivar a los talentos.

Una de las mayores dificultades es instalar un modelo de gestidon por
competencias a la cultura en Chile.

112



Ficha Bibliografica 18

Titulo Retribucion basada en el rendimiento: algunos obstaculos (en
Recompensa del rendimiento)

Autor/afio | GOmez- Mejia, L., Balkin, D. y Candy, R. (2005)

Palabra (s)|Compensaciéon, recompensa, desempefio

clave (s)

Descripcion |Los autores plantean algunos obstaculos de los sistemas de retribucién
basados en el rendimiento que, si se superan y se disefian
correctamente, ofrecen una excelente oportunidad para ajustar los
intereses de los empleados a la organizacién.

Ideas La mayoria de los empleados considera que debe ser recompensado por

Principales |su rendimiento relativo. Estas recompensas pueden depender de criterios

de rendimiento del individuo, del equipo y de la unidad empresarial. Los
sistemas de retribucion basados en el rendimiento se basan en tres
supuestos:

1. Los empleados individuales y los equipos de trabajo son distintos en
relacion con su aporte a la empresa.

2. El rendimiento total de la empresa depende en gran medida del
rendimiento de los individuos y grupos que la conforman.

3. Para atraer, conservar y motivar a los mejores talentos y ser justos
con todos los trabajadores se debe recompensar el rendimiento relativo.
Por otro lado, se distinguen ocho obstaculos que deben superar las
empresas que adoptan un sistema de esta naturaleza:

1. Se debe evitar utilizar datos objetivos sin criterio para justificar
decisiones salariales.

2. Este tipo de sistema puede crear conflicto de competencia y perjudicar
el espiritu de cooperacién entre trabajadores.

3. En muchas ocasiones los empleados no pueden controlar todos los
factores que afectan su trabajo y, por lo tanto, se afecta su rendimiento
por motivos externos a su control.

4. Pueden ocurrir dificultades para medir el rendimiento; tratando de
aislar contribuciones individuales en un contexto de trabajo grupal
altamente dependiente.

5. Puede suceder una ruptura del contrato psicolégico al establecer un
sistema de retribucibn nuevo, distinto al acostumbrado por los
trabajadores.

6. Los empleados pueden resistirse a creer que el sistema realmente
discrimina y recompensa segun desempefio; esta duda de la integridad
del sistema se conoce como "brecha de credibilidad".

7. Este estilo de retribucion puede generar mayor productividad, pero
menor satisfaccion laboral.

8. Reduccion del potencial del dinamismo intrinseco, es decir, énfasis
extremo en la recompensa y falta de interés en actividades que no estén
sujetas a ella.
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Titulo Planes basados en el individuo (en Tipos de planes de retribucién o
rendimiento, en Recompensa del rendimiento)

Autor/afio | GOmez- Mejia, L., Balkin, D. y Candy, R. (2005)

Palabra (s) | Compensacion, rendimiento individual

clave (s)

Descripcidon |En este texto, los autores sefialan las ventajas y desventajas que poseen
los planes de basados en el rendimiento individual; no obstante,
plantean que instalados en condiciones adecuadas pueden ser exitosos
en lograr desempefios destacados entre los empleados.

Ideas Con los planes basados en el rendimiento individual, las empresas

Principales |intentan discriminar y recompensar las contribuciones individuales de los

empleados. Existen varios sistemas, por ejemplo, el pago por mérito, las
primas y las gratificaciones. La retribucion por mérito consiste en la
subida del salario base una vez al afio basado en las calificaciones del
supervisor directo. Los programas de primas se otorgan en una ocasion y
no aumentan el salario base del empleado. Las gratificaciones, al igual
que las primas, se dan una vez al afo pero en forma de premio tangible.
Se distinguen cuatro ventajas de este tipo de planes:

1. El rendimiento que se recompensa tiende a repetirse. La teoria de las
expectativas motivacionales explica esta ventaja. Las personas tienden a
hacer las cosas por las que seran recompensadas. El dinero es una
recompensa para la mayoria de las personas y responde por lo tanto a
dicho patrén de comportamiento.

2. Los individuos tienen un enfoque de objetivos y los incentivos
financieros pueden configurar los objetivos individuales. Un plan
individual puede ayudar a alinear los objetivos personales con los de la
organizacion.

3. Ayuda a establecer un estilo equitativo de retribucidon asociado a
evaluacion y recompensa individual.

4. Los planes individuales se ajustan a una cultura individualista y ello
puede ser una ventaja cuando se ajusta a la cultura dénde esta inserta
la organizacion.

Por otro lado, existen dos peligros concretos en este sistema: (i) puede
generar competencia y deteriorar la cooperacidon entre los compafieros y
(ii) puede alterar las relaciones entre supervisor y supervisados. En este
contexto, se distinguen cuatro desventajas para este tipo de planes:

1. Fomento del pensamiento Unico, donde se pueden tender a evitar
tareas dificiles de definir en términos de objetivos individuales.

2. Incredulidad por parte de los empleados en términos de los criterios
utilizados y el real vinculo entre rendimiento e incentivos.

3. Los planes individuales pueden atentar contra los objetivos de calidad,
en especial, las iniciativas de calidad que favorecen el trabajo en equipo.
4. Fomento de la dependencia hacia el supervisor y por lo tanto a falta
de flexibilidad en algunas estructuras organizacionales.

Este tipo de planes seran exitosos si se logra aislar con precision las
contribuciones individuales de los empleados y cuando el trabajo exija
autonomia de parte ellos, es decir, cuando la cooperacién sea menos
esencial para el buen rendimiento y se desee potenciar la competencia
entre los trabajadores.
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Titulo Planes basados en equipos (en Tipos de planes de retribucion o
rendimiento, en Recompensa del rendimiento)

Autor/afio | GOmez- Mejia, L., Balkin, D. y Candy, R. (2005)

Palabra (s)|Compensacion, rendimiento de equipo

clave (s)

Descripcion |Los planes de basados en el rendimiento grupal poseen ventajas y
desventajas; no obstante, instalados en condiciones adecuadas pueden
ser exitosos en lograr desempefos destacados entre los empleados.

Ideas Este tipo de planes recompensa a todos los miembros del equipo en

Principales |funcién de los resultados obtenidos por el grupo. Se pueden utilizar

criterios objetivos o subjetivos (de valoracion colectiva), generales o
concretos. Poseen dos importantes ventajas:

1. Fomentan la consistencia del grupo, en la medida que la dependencia
y colaboracion mutua son la base del rendimiento y la futura
recompensa; motivando a los empleados a comportarse y pensar como
una unidad y no como trabajadores que compiten entre si.

2. Facilitan la medicion del rendimiento tanto en su precisién como en su
fiabilidad para el equipo de trabajo.

Los inconvenientes de los planes grupales aluden a:

1. Puede existir una falta de ajuste con respecto a valores culturales
individualistas.

2. Algunos trabajadores pueden utilizar el trabajo grupal para
enmascarar su mediocridad. Ello puede ser leido por el resto del grupo
como injusticia y generar conflicto.

3. Cuando el clima laboral es hostil o la empresa posee un historial de
promesas incumplidas puede generar presiones sociales que limiten el
rendimiento.

4. Puede se complejo identificar los grupos relevantes y sus aportes, adn
mas cuando existen grupos dependientes entre si y cuando una persona
pertenece simultdneamente a mas de un grupo.

5. Se puede provocar una caida del rendimiento global por competencia
entre grupos que intentan maximizar su propio rendimiento.

Los planes basados en el comportamiento de equipo pueden ser exitosos
cuando las tareas estan altamente vinculadas entre si de manera que es
dificil identificar aportes individuales. Del mismo modo, cuando las
organizaciones poseen pocos niveles jerarquicos y se espera que los
equipos de individuos de un mismo nivel realicen la mayor parte de su
trabajo auto- dirigidos y con poca dependencia de sus supervisores.
Asimismo, seran planes de éxito si la tecnologia permite separar el
trabajo entre diversos grupos dependientes y los empleados estan
intrinsecamente motivados y se comprometen facilmente con los
objetivos grupales.
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Titulo Planes para toda la fabrica (en Tipos de planes de retribuciéon o
rendimiento, en Recompensa del rendimiento)

Autor/afio | GOmez- Mejia, L., Balkin, D. y Candy, R. (2005)

Palabra (s) | Compensacion, rendimiento organizacional

clave (s)

Descripcidon |Los planes basados en el rendimiento de toda la organizacidon poseen
ventajas y desventajas; no obstante, instalados en condiciones
adecuadas pueden ser exitosos en lograr desemperfios destacados entre
los empleados.

Ideas Los programas de participacibn de ganancias son planes que

Principales |recompensan a todos los trabajadores de una empresa o unidad

empresarial en funcién al rendimiento total de la compaiiia. La filosofia
subyacente es que hay que evitar la competencia entre individuos y
equipos de manera de animar a los trabajadores a utilizar su talento por
el bien comun de la organizaciéon, de manera que las contribuciones son
repartidas entre todos los empleados. Asi, una parte de los ahorros de
los costos de la empresa vuelve a los trabajadores, normalmente como
pago de una cuantia global. Ello activa la participacion de los empleados
y mejora el proceso productivo, aumentando la cooperacién mutua entre
trabajadores. Su principal beneficio es la facilidad de calcular las
ganancias y el hecho de evitar aislar contribuciones individuales o
grupales especificas.

Se identifican dos inconvenientes principales:

1. Puede proteger a los peores trabajadores, que obtendran ganancias
aun si su trabajo no es destacado.

2. Complejidad de los criterios; por ejemplo, el ahorro de costos puede
no afectar la ganancia final por condiciones externas de mercado y por lo
tanto el desempefio individual puede no ser recompensado
independiente de que se destacara.

3. Resistencia de los directivos a ceder su autoridad a comités
participativos de trabajadores.

Estos planes seran exitosos en circunstancias asociadas a:

1. El tamafo de la empresa. Probablemente funcionen de mejor manera
en empresas pequefias donde es mas facil identificar la relacién entre el
rendimiento individual y el de la unidad de negocios.

2. La tecnologia. Cuando la tecnologia limita las mejoras en la eficiencia,
el sistema tiene menos probabilidad de éxito.

3. Historial de rendimiento. Si la organizacién posee distintas empresa
debera revisar la historia de rendimiento de cada una de ellas, de forma
tal de no penalizar a aquellas de menor rendimiento con parametros muy
altos y por el contrario, establecer parametros bajos que no activen el
rendimiento en las empresas mas destacadas.

4. Cultura empresarial. El sistema serd menos efectivo en culturas
tradicionales que en organizaciones con estilos de direccibn mas
participativos.

5. Estabilidad de mercado. Se requerira de situaciones de mercado
donde la demanda de producto o servicio sean estables.
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Titulo Andlisis de la motivaciéon, incentivos y desempefio en dos empresas
chilenas

Autor/afio | Guzman, P. y LacAmara S. (2004)

Palabra (s) | Incentivos, motivacién

clave (s)

Descripcidon |Este articulo muestra y analiza el vinculo entre motivacion, incentivos y
desemperio en el contexto laboral, sefialando que, los incentivos son una
herramienta Gtil para aumentar la motivacion de los empleados y la
empresa puede utilizarlos para lograr mejores resultados.

Ideas La compensacién es un pilar fundamental de lo que son los incentivos

principales |dentro de la empresa, ya que es un elemento tangible a través del cual

la persona es retribuida por su trabajo.

En especifico, los incentivos son una herramienta para aumentar la
motivacion de los empleados y la empresa puede utilizarlos para lograr
mejores resultados. A través de un plan de incentivos bien disefiado se
puede aumentar la motivacion de los empleados, mejorando asi el
desempefio y con esto el cumplimiento de las metas de la organizacién.
Los incentivos influyen en la conducta humana, incidiendo, por lo tanto,
en el comportamiento de las personas en su trabajo.
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Titulo Work redesign

Autor/afio Hackman, J. y Oldham, G. (1980)
Palabra (s) | Motivacion, disefio del trabajo
clave (s)

Descripcion

En este texto, los autores proponen cinco particularidades de los puestos
de trabajo que motivan y dan satisfaccién en el trabajo.

Ideas
principales

La cinco caracteristicas son:

1. Identidad de la tarea: se refiere a tener la posibilidad de completar
una clara e identificable pieza de trabajo.

2. Significacién de la tarea: se refiere al grado en que el puesto tiene un
impacto en las vidas de los demas.

3. Variedad de destrezas: se relaciona con la posibilidad de utilizar
diversas habilidades.

4. Autonomia: se refiere al grado en que el trabajo proporciona libertad,
independencia y discrecion.

5. Retroalimentacion: hace referencia al grado en que esta disponible la
informacion sobre la efectividad.
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Titulo La satisfaccion de los empleados y el salario emocional (en Servicios y
beneficios)

Autor/afio | Huete, L. (1997)

Palabra (s) |Salario emocional

clave (s)

Descripcion |El mundo exterior y el interior estan estrechamente relacionados y dicha
conexiéon potencia la creacién de procesos que generan circulos virtuosos
0 viciosos segun sea el caso.
Segun esto, se plantea que la compensacidn monetaria no es el Unico
medio con el cual una persona se puede sentir pagada de acuerdo al
esfuerzo que realiza. No hay una relacién directa e inevitable entre la
cantidad pagada y la satisfaccion del empleado o la calidad de su
trabajo.

Ideas Una parte sustancial de la satisfaccion de las personas se gana o se

Principales |pierde en el juego de las percepciones y expectativas que se ocasionan

durante el desarrollo del trabajo. Para gestionar la satisfaccion de los
trabajadores se deben entender los estimulos de la empresa desde la
perspectiva del valor subjetivo que crean y del esfuerzo subjetivo que
perciben los empleados con relacion a sus tareas. Segun esto, se
distinguen tres familias de motivadores:

1. Motivacién de trueque, que se refiere al valor del trabajo asociado
directamente a su recompensa material y tangible.

2. Motivacion profesional, que vincula el valor del trabajo a la tarea
misma y a la necesidad humana de aprendizaje.

3. Motivacion del voluntariado, que alude al valor del trabajo asociado a
la impresién que esto causa en las demas personas.

La empresa entrega estimulos a sus trabajadores quienes filtran e
interpretan las acciones de la organizacién. Si los estimulos son
interpretados de forma negativa lo habitual sera un descenso de
comportamientos orientados al trabajo. Por el contrario, si la evaluacion
del empleado es positiva, se propician mejoras en las actitudes y en sus
comportamientos.
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Titulo Pay and behavior in organizations (en Pay and organizational
effectiveness)

Autor/afio | Lawler Il1, E. (1971)

Palabra (s) | Motivacién, satisfaccion, recompensa

clave (s)

Descripcidon |En el texto, el autor aborda el tema de la motivacién y satisfaccion
laboral refiriéndose a la relacién entre las recompensas y la conducta y
cOmo ésta se da en el contexto organizacional.

Ideas Cuando ciertas condiciones especificas existen, los sistemas de

principales |recompensa han demostrado motivar el desempefio (Lawler, 1971;

Vroom, 1964). Dentro de esas condiciones existen dos aspectos
importantes:

1. Los empleados deben percibir una relacion directa entre la
recompensa y su desempefio: de esta manera el dinero puede ser un
motivador efectivo para alcanzar mayor productividad, ya que si el
empleado percibe que el aumento de su esfuerzo lleva al aumento de su
recompensa monetaria, aumentara la productividad. La productividad
depende no sélo del esfuerzo, sino, sobretodo, de la motivacion.

2. Las organizaciones deben recompensar a sus empleados con algo que
valoran, ya que asi obtienen el tipo de conducta que de ellos desean:
esto ocurre porque las personas tienen sus propias necesidades y mapas
mentales sobre como es el mundo, los que usan para elegir aquellas
conductas que llevan a satisfacer sus necesidades, por lo tanto la
conducta motivada depende de la situacion, de como ésta es percibida y
de las necesidades de las personas.

En suma, el pago ha demostrado tener una importante influencia en la
conducta; algunas relaciones que se observan son la siguientes:

- La satisfaccion con la recompensa esta en funcibn de cuanto es
recibido, cuanto el individuo siente que deberia recibir y de la
comparacion de cuanto se recibe y cuanto reciben los otros.

- La satisfacciéon laboral esta influenciada por cuan satisfechos estan los
empleados con las recompensas tanto intrinsecas como extrinsecas que
reciben por sus trabajos.

- La recompensa motivara la conducta sélo si ésta es importante para el
individuo.

- Muchos estimulos extrinsecos s6lo son importantes y satisfactorios
porque llevan a otras recompensas.

- Bajo ciertas circunstancias, la participacion en las decisiones de pago
pueden llevar a mejores decisiones y aumentar el compromiso.

- Depende de coOmo sea tratado, el sistema de pago puede ser una
fuerza positiva o negativa en los esfuerzos por realizar cambios en la
organizacion.
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Titulo Comentario de Sistemas de remuneracién eficaces (Wilson, T., 2002)
Autor/afio Mobarec, E. (2002)

Palabra (s)|Compensaciones

clave (s)

Descripcion

Comentario respecto al articulo.

Ideas
principales

La relacién entre incentivos, motivacion y desemperfio no es ni simple ni
directa. Los incentivos pueden asegurar el cumplimiento temporal de
ciertas acciones o tareas pero no crea, necesariamente, un compromiso
duradero con los valores y estrategias de la organizacion. Por ello,
resulta fundamental comprender los alcances y limitaciones de las
distintas modalidades de compensacidon existentes, para lograr un
adecuado balance entre ellas. Por ejemplo, el sueldo estable entrega el
componente de seguridad y estabilidad que toda persona requiere, el
problema surge cuando esta remuneracion pasa a ser percibida como un
derecho adquirido y desconectado del desempefio. Cuando Ila
administracion no es capaz de identificar y premiar a aquellos que
sobresalen en su trabajo, se va creando una cultura que inhibe el
esfuerzo y la dedicacién y termina aletargando a la organizacién. Aqui es
donde la remuneracion variable puede hacer un gran aporte. Sin
embargo, para que un sistema de incentivos variable sea efectivo, las
reglas de compensacién deben ser claras y simples y los objetivos
medibles y alcanzables, ya que los empleados requieren saber con
precision qué se espera de ellos y cual sera su retribucién al lograrlo.

Por otro lado, las compensaciones monetarias no son la Unica forma de
retribucion, también las no monetarias son valoradas por la personas. En
otras palabras, no solo importa el monto del incentivo sino que el
contexto y el reconocimiento asociado al mismo. Por lo tanto, el
acompafar los incentivos monetarios con un reconocimiento explicito,
como una carta de felicitaciones, puede ayudar a incrementar la
motivacion y, por ende, el desempefio de los empleados de manera
insospechada.
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Titulo ¢.Qué demanda el talento para lograr su retencién y gestion adecuada?
Autor/afio Muro, P. (2002)

Palabra (s)|Compensacion, retencién, talento

clave (s)

Descripcion

Este articulo presenta y analiza los resultados de dos estudios: uno
llamado “Factores de fidelizacion de profesionales cualificados” realizado
por Otto Walter, quien quiso averiguar las prioridades de los
profesionales a la hora de permanecer o marcharse de una empresa, a
través de asignar grados de importancia a una serie de parametros,
dentro de los que se encuentran el sueldo fijo y los incentivos.

La segunda investigacion se llamoé “;Qué esperas de tu jefe?” y en ella se
solicité a los encuestados que eligieran los atributos que deberia tener
un buen jefe. Ambas investigaciones ayudaron a obtener informacion
sobre qué aspectos del trabajo son los mas valorados por los empleados,
en especial, por los empleados sobresalientes y que, por lo tanto,
influyen en su desempefio y permanencia en la organizacion.

Ideas
principales

Los resultados del primer estudio, “Factores de fidelizacibn de
profesionales cualificados”, fueron los siguientes:

- Los sistemas de retribucion variable e incentivos, el prestigio de la
empresa, la comunicacion interna y el respeto de honorarios y
vacaciones no parecen ser factores apreciados para fidelizar a los
profesionales clave. Al contrario, el sueldo fijo aparece mas valorado. Los
incentivos se consideran “extras” que “bienvenidos sean” pero no son
factores con alta carga de influencia a la hora de retener o motivar.

- Los aspectos mas valorados son las posibilidades de desarrollo y la
calidad de relacién con el jefe directo. Otros factores determinantes son
el reconocimiento, el aprendizaje y formaciéon, la calidad de la alta
direccion y la credibilidad en el proyecto de empresa.

- Los aspectos menos valorados son el respeto de honorarios,
vacaciones, la retribucién variable, el prestigio de la empresa y los
programas de incentivo.

En suma, este estudio muestra que es la relaciéon jefes -colaboradores la
que hace la diferencia competitiva esencial, es decir, que para atraer y
retener el talento se necesitan, por encima de todo, buenos jefes que
sepan desarrollar a sus colaboradores, estar a la altura y crear relaciones
de calidad con su equipo.

En el siguiente estudio, “;Qué esperas de tu jefe?”, los resultados
fueron:

- De los jefes se espera que escuchen, que cuenten con las ideas y
opiniones de su equipo, que sean coherentes, consecuentes y claros en
la comunicacién de decisiones y tareas, que reconozcan lo que su gente
hace bien y corrijan lo que hace mal. También es valorado que sean
justos y equitativos, que apoyen a sus colaboradores para que realicen
bien su trabajo y puedan desarrollar sus carreras profesionales.

En definitiva, el talento no huye por cuestion de dinero, se va por no ver
claras sus posibilidades de desarrollo y no disfrutar de una
administracion (management) de calidad, solo entonces el sueldo queda
corto. Es importante sefialar, que en ambos estudios se encontraron
diferencias de género, edad, area de la empresa y si la empresa es
nacional o multinacional.
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Titulo Pagos contra entrega (en Management Today)

Autor/afio | Oliver, J. (1996)

Palabra (s)|Compensacién, recompensa por equipo

clave (s)

Descripciéon |El pago como incentivo es de dificil aplicaciéon en la practica y no trae
beneficios en términos de motivacion al rendimiento. Del mismo modo,
puede atentar contra el clima y el establecimiento de adecuadas
relaciones interpersonales. La recompensa del trabajo en equipo puede
ser una alternativa, sin embargo también esté sujeta a limitaciones.

Ideas Investigaciones en el Reino Unido y Estados Unidos han fallado

Principales |constantemente en presentar evidencia que apoye ya sea la teoria de

que el dinero motiva o de que mas dinero motiva alin mas.

Alfie Kohn (1993) revisé investigaciones de la Harvard Business Review y
observé que no se han descubierto adn relaciones entre los esquemas de
bonos o incentivos de los ejecutivos superiores y un desempefio superior
en las corporaciones. Estos tipos de recompensas pueden hacer que las
personas se centren en tareas personales y de corto plazo, privilegiando
un trabajo individual por sobre uno grupal. Para contrarrestar esta
situacion, el pago como incentivos puede orientarse al pago por
cumplimiento de equipos de trabajo. EI método mas comun consiste en
distribuir una suma de dinero relacionada con el desempefio del equipo
entre los miembros de éste.

Si bien es cierto, el sistema de pago por desempefio de equipo puede
lidiar con algunos de los defectos de los tradicionales sistemas
individuales, aun quedan problemas que resolver. La efectividad del pago
por desempefio depende de la existencia de equipos de trabajo definidos
y maduros y de la habilidad de desarrollar mediciones de desempefio y
métodos de valorar el desempefio por equipo, que sean percibidos como
justos por sus miembros. El hecho de no resaltar la contribuciéon
individual puede desmotivar a algunos de los contribuyentes.
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Titulo Como desarrollar y comunicar sistemas de sueldos en hoteles,
restaurantes e industrias de servicio (en The Cornell hotel and restaurant
administration quarterly)

Autor/afio | Perris, H. (1950)

Palabra (s)|Compensacién, comunicacion

clave (s)

Descripcion

El establecimiento de un sistema de administracion de los salarios se
relaciona con influencias psicolégicas y sociolégicas en la medida que
cada persona otorga un sentido personal a su salario.

En este contexto, se debe establecer un sistema de sueldos que se
pueda comunicar con credibilidad a los trabajadores alentando el buen
desemperio.

Ideas
Principales

Se deben tener en cuenta dos consideraciones basicas al desarrollar y
comunicar un sistema de sueldos:

1. Los sueldos constituyen una gran proporcion de los costos del
negocio, de manera que la gerencia suele procurar la maxima producciéon
al minimo costo.

2. El sistema de sueldos debe atraer y mantener a trabajadores bien
calificados, lo que implica un buen salario de contratacién y un sistema
de mejoramiento de sueldos.

El conflicto entre las dos consideraciones se debe resolver
proporcionando una relativa satisfaccion tanto al empleador como al
trabajador.

Con respecto a la informaciébn acerca de las remuneraciones, un
empleado debe conocer:

1. Su sueldo de ingreso.

2. Cuando esperar un aumento.

3. Las bases que rigen los aumentos.

El sueldo para el empleado puede ser entendido como el precio que
cobra por su destreza, habilidad, fuerza fisica y tiempo. La gente definira
su trabajo no solo en términos de dinero, sino que también en términos
de lo que el dinero le permitira lograr, de forma tal que el trabajador
establecera interpretaciones y definiciones acerca de su tipo de
compensacion.
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Titulo Seis mitos peligrosos acerca de las remuneraciones

Autor/afio Pfeffer, J. (1998)

Palabra (s)|Compensacion

clave (s)

Descripciéon |Las personas trabajan por dinero pero ain mas por un sentido para sus
vidas. Las organizaciones deben abandonar el mito de creer que pueden
resolver sus problemas de atraccion, retencidon, y motivaciéon solamente
por medio de su sistema de incentivos en sus remuneraciones. Deben
destinar tiempo a definir los trabajos de cada persona, creando una
cultura que facilite un trabajo divertido y significativo para los
trabajadores.

Ideas Las ideas de remuneraciones ayudan a establecer una cultura de la

Principales |empresa al recompensar las actividades, comportamientos y valores de

los negocios. Existen cuatro decisiones claves:

1. Cuanto se debe pagar a los empleados.

2. Cuanto énfasis se pondra en la remuneracioén financiera.

3. Cuanto énfasis poner en mantener bajas las tarifas de pagos.

4. Si se implementara y cuanto énfasis tendran los sistemas individuales
de incentivos.

El juicio convencional y la discusion publica es engafiosa y la gente de
negocios termina adoptando nociones incorrectas acerca de cémo
pagarle a la gente y por qué. Creen en seis mitos acerca de las
remuneraciones:

1. Las tarifas laborales son iguales a los costos laborales.

2. Se puede disminuir el costo laboral disminuyendo las tarifas.

3. Los costos laborales constituyen una proporcion significativa de los
costos totales.

4. Bajos costos laborales son un arma competitiva potente y sostenible.
5. El pago de incentivos individuales mejora el desempefio.

6. La gente trabaja por dinero.

El modelo econémico ha provocado el aumento de los mitos quinto y
sexto, afirmando que el pago de incentivos aumentara la creatividad y
productividad de los trabajadores, debido a que la gente estd motivada
por el dinero. Este modelo propone que el comportamiento es racional y
esta guiado por la mejor informacién disponible al momento y disefiado
para maximizar al auto - interés del individuo. Asi, la gente acepta un
trabajo y decide cuanto esfuerzo destinar a él, basandose en sus
retornos financieros; si el pago no es contingente al rendimiento no se le
dedicara la suficiente atencién y energia. El trabajo aqui es algo duro y
adverso de forma que la unica forma de conducir a las personas a
realizarlo es a través de premios y castigos. Este modelo es erréneo
debido a que las recompensas extrinsecas disminuyen la motivacion
intrinseca e incluso pueden disminuir el rendimiento en tareas creativas.
El pago por incentivos mina el rendimiento de la persona y de la
organizacion; disminuye el trabajo en equipo y se focaliza en el corto
plazo. La gente busca un grato ambiente de trabajo. Uno de los valores
esenciales en cada empresa es la diversion; trabajar en equipo en un
lugar donde la gente pueda usar sus dotes y habilidades, en una
atmosfera de respeto mutuo.
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Titulo La compensacion (en Direccion y gestién de recursos humanos)
Autor/ afio | Puchol, L. (2000)

Palabra (s) |Sistema retributivo integral

clave (s)

Descripcion

El problema de la retribucion es mas amplio que el problema de cémo
establecer un sistema de sueldos y salarios. Asi, toda empresa que
desee obtener trabajo y esfuerzo por parte de sus empleados debera
preocuparse de establecer un sistema retributivo integral monetario y no
monetario con el fin de satisfacer el conjunto de necesidades de las
personas que en ella trabajan.

En este escenario, la compensacion es una herramienta estratégica de
gestion de recursos humanos, no una mera contraprestaciéon por un
trabajo realizado

Ideas
Principales

¢Cémo puede la organizacion lograr sus objetivos, mientras fomenta el
desarrollo y las metas personales de sus empleados? La respuesta se
encuentra en el concepto de objetivos integrados, en los cuales tanto la
empresa como los trabajadores obtienen beneficios. El trabajador se
integrara con la empresa en la medida que ésta se preocupe de
satisfacer sus necesidades no exclusivamente por medio de la paga de
un salario. La finalidad de la compensacién es atraer, retener y mantener
motivados a los trabajadores. La compensacion integral esta formada
por cuatro factores: retribucion, beneficios, formacion y desarrollo y
clima organizacional.
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Titulo Motivar mediante métricas
Autor/afio Reichheld, F. y Rogers, P. (2005)
Palabra (s) |Métricas, motivacion

clave (s)

Descripcion

El articulo trata sobre experiencias de empresas que han ligado
recompensas con indicadores de desempefio obtenidos de clientes y
pares. La idea es utilizar métricas simples que se pueden aplicar a las
compensaciones, ascensos y transiciones de carrera.

Ideas
principales

Evaluar la calidad de la atencidon segun calificaciones de los clientes mas
una meétrica semanal, basada en calificaciones mutuas de los miembros
sobre el servicio a los clientes, permite responsabilizar a todo el equipo
por el éxito y mejorar la calidad del servicio. Esto se observé en
Enterprise, una empresa de arriendo de automoviles. Ademas, segun lo
anterior, si sus subordinados atienden bien a sus clientes, se
recompensa a los ejecutivos mediante ascensos.

Motivar a los empleados, incluso a los mejores, a rendir al maximo
implica establecer objetivos claros que sean mas personales e
inmediatos. Segun esto, una empresa de panaderia (Superquinn) fijo
recompensas segun la influencia de los empleados en el gasto de los
clientes y el resultado fue un aumento de 75 a 90% en las ventas.

Las métricas pueden ayudar a las empresas a retener a los mejores e
identificar quien no esta remando con el equipo. Una empresa de
restaurantes (Applebee) recompensa a sus ejecutivos por retener al 80%
superior y por ayudar a los empleados de bajo desempefio a mejorar. El
resultado es que los ejecutivos estan mas motivados para retener a sus
equipos, disminuy6 la rotacién (de 146% a 84%) y las ventas crecieron
en 4.8%.
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Titulo Los programas de pago variable en la practica (En Motivacion de los
conceptos a las aplicaciones, en Comportamiento organizacional)

Autor/afio | Robbins, S. (2004)

Palabra (s) | Motivacién, compensacion

clave (s)

Descripcion | Reflexiona respecto a las teorias de la motivacion y su relacién con la
compensacion. Plantea que el pago variable es mas compatible con los
propoésitos de la teoria de las expectativas, ya que esta sefiala que los
individuos deben percibir una relacién estrecha entre su desempefio y las
remuneraciones que reciben para llevar al maximo su motivacion.

Ideas En un estudio realizado por la Asociacion Estadounidense de

principales |Administracion, se observé que las empresas que tienen un sistema de

pago de ganancias compartidas reducian hasta un 83% las quejas, 84%
las ausencias y un 69% los accidentes.

En otro estudio realizado en 400 compafilas manufactureras, que tenian
planes de incentivo en sus compensaciones, se encontré que poseian
una productividad de 43 a 64% mayor que en aquellas que no lo
poseian. Ademdas, actualmente, el 78% de las compaiiias
estadounidenses tienen alguna forma de pago variable para los
empleados que no son ejecutivos. En el caso de Japdn, se encontré que
el 21.8% de las compaiias utilizan dicho sistema de compensacion.
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Titulo Programas de participacion de los empleados (En Motivacion de los
conceptos a las aplicaciones, en Comportamiento organizacional)

Autor/afio | Robbins, S. (2004)

Palabra (s) |Opciones de compra de acciones (stock option)

clave (s)

Descripcion | Los planes de propiedad de acciones para los empleados corresponden a
un método de participacion para los empleados que consiste en
prestaciones establecidas por la organizaciéon en forma de acciones. Este
sistema puede ofrecer ventajas para la satisfaccion y el desempefio de
los trabajadores, pero para que ello suceda debe cumplir con algunas
condiciones.

Ideas Un método de participacion de los empleados se refiere a los planes de

Principales |propiedad de acciones para los empleados (Employee Stock Ownership

Plans). Estos planes son prestaciones establecidas por la organizacion y
consisten en que los empleados adquieren acciones como parte de sus
prestaciones. En las investigaciones acerca de este método se indica un
aumento de la satisfaccion de los empleados. Respecto al desempefio,
sus efectos son menos claros. Para que los resultados en satisfaccion
aumenten, los empleados deben tener una experiencia psicolégica de la
propiedad, es decir, deben ser informados regularmente del estado de
los negocios y deben tener también la posibilidad de ejercer influencias
en ellos. Las pruebas consistentemente indican que se requiere
propiedad y un estilo participativo de administracibn para conseguir
mejorar sustanciales en el desempefio de la organizacion.
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Titulo Planes basados en las capacidades (En Motivaciéon de los conceptos a las
aplicaciones, en Comportamiento organizacional)

Autor/afio | Robbins, S. (2004)

Palabra (s)|Compensacién, pago por competencias

clave (s)

Descripcion |Cuando los empleados consideran que las capacidades son la variable
crucial del desempefio laboral, se estimula a las personas para que
aprendan una serie de competencias necesarias para el buen desempefio
de sus labores, al tiempo en que se hara 6ptima su motivacion por el
trabajo y el desarrollo relacionado con él.

Ideas Los planes basados en las capacidades (o también llamados planes de

Principales |pago por competencias o pago por conocimientos) fijan los niveles de

pago de acuerdo con las capacidades que poseen los empleados o
cuantas tareas deben realizar. Asi se estimula a las personas para que
aprendan una gama amplia de destrezas y facilita la comunicacién entre
los empleados.

Los inconvenientes de este tipo de planes se refieren a que los
trabajadores pueden llegar al tope de sus habilidades que el programa
les sefiala que aprendan, de forma que pueden frustrarse. Las
habilidades pueden volverse obsoletas o, incluso, se puede pagar a las
personas por adquirir destrezas que no requieren. Por ultimo, estos
planes no se ocupan del desempefio sino de la sola adquisicion de una
habilidad.

Los planes basados en las capacidades concuerdan con las teorias
motivacionales. Como estimulan a los empleados a aprender son
congruentes con la teoria de Alderfer. Entre los empleados cuyas
necesidades de orden inferior estan satisfechas, la oportunidad de
desarrollo puede ser un motivador. También se vincula con teorias de
reforzamiento debido a que fomenta la flexibilidad de las personas y el
aprendizaje relevante premiando la adquisicion de nuevas competencias.
Para aquellos que amplian constantemente sus habilidades es
congruente con los hallazgos acerca de las teorias de logro; los grandes
realizadores poseen un impulso irresistible a hacer cosas mejor y con
mas eficiencia. Al tener desafios de aprendizaje estas personas
encontraran mas estimulante su trabajo. Con respecto a la teoria de la
equidad, posee aportes ya que cuando los empleados se comparan entre
si, sus habilidades son un criterio de aportacién justo.
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Titulo Prestaciones flexibles (En Motivacion de los conceptos a las aplicaciones,
en Comportamiento organizacional)

Autor/afio | Robbins, S. (2004)

Palabra (s)|Compensacion, prestaciones flexibles

clave (s)

Descripcidon |En este texto, el autor sefiala que las prestaciones flexibles convierten el
tradicional programa uniforme en un motivador.

Ideas Dar a todos los trabajadores las mismas prestaciones es presuponer que

Principales |sus necesidades son iguales. Las prestaciones flexibles permiten a los

empleados escoger las que correspondan mejor a sus necesidades y
situacion. Existen tres planes recurrentes:

1. Planes modulares: paquetes predisefiados dénde cada moédulo
satisface las necesidades de un grupo de empleados.

2. Planes béasicos mas opciones: son un grupo esencial de prestaciones y
un menu de opciones para agregar al basico.

2. Planes de gastos flexibles: permiten reservar cierta suma hasta un
tope y aplicarla al pago de servicios particulares.

De acuerdo a la teoria de las expectativas - de que las recompensas
deben vincularse con las metas individuales de los trabajadores - este
tipo de prestaciones se convierte en un motivador, ya que individualiza
la recompensa y se satisface los requerimientos de cada trabajador
segun su propia eleccion.
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Titulo Programa de pago variable (En Motivacion de los conceptos a las
aplicaciones, en Comportamiento organizacional)

Autor/afio | Robbins, S. (2004)

Palabra (s)|Compensacion, renta variable

clave (s)

Descripcidon |En este texto el autor aborda el tema de los planes de pago variable,
intentando responder a la pregunta ¢(Los planes de pago variable
incrementan la motivacion y la productividad? Se vera que la respuesta
es afirmativa, pero con reservas, ya que estos programas refuerzan y
alientan a los empleados para que sublimen sus metas personales en
aras de los intereses de la organizacion, no obstante, son impredecibles;
los empleados no saben cuanto percibiran y qué compromisos adquirir
en su planificacion de gastos personales.

Ideas Los programas de pago variable (o Illamados programas de

Principales |compensaciones flexibles) son aquellos en los cuales parte del sueldo se

basa en alguna medida individual u organizacional de desempefio.

Cuatro son los programas usados popularmente:

1. Plan de pago a destajo: forma de pago de una suma fija por cada
unidad de produccion terminada. Existen formas modificadas que
consisten en un salario base por hora mas una tarifa diferencias por
pieza terminada.

2. Plan de participacion de utilidades: sistema que distribuye las
compensaciones de acuerdo con una formula establecida en base a las
ganancias de la empresa. Son desembolsos directos en efectivo o en
acciones.

3. Plan de ganancias compartidas: aqui las mejoras en la productividad
del grupo determinan la cantidad total de dinero que seréa asignada.

4. Los bonos: corresponde a una recompensa por produccion.

¢Los planes de pago variable incrementan la motivacion y la
productividad?

La respuesta es afirmativa pero con reservas. El inconveniente es,
desde el punto de vista del empleado, que son impredecibles y a
diferencia de un salario fijo, los empleados no saben cuanto ganaran.
Debido a ello, los empleados no saben cuanto percibiran y qué
compromisos adquirir en su planificacion de gastos personales.

Este tipo de pago es mas compatible con los pronésticos de las teorias
de expectativas. Especificamente las personas deben percibir una
estrecha relacion entre su desempefio y las remuneraciones que reciben
para llegar al maximo de la motivacion. Este tipo de incentivos refuerzan
y alientan a los empleados para que sublimen sus metas personales en
aras de los intereses de la organizacion.

Los incentivos grupales envian un mensaje de trabajo en equipo,
incitando a las persona a hacer un esfuerzo adicional para ayudar a que
SuU equipo tenga éxito.
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Titulo Cada empleado, un duefio

Autor/afio Rosen, C., Case, J. y Staubus, M. (2005)
Palabra (s) |Opciones de compra de acciones (stock option)
clave (s)

Descripcion

El articulo plantea cuatro factores que es necesario considerar al
momento de implementar opciones de compra de acciones como
incentivos para los empleados.

Ideas
principales

La propiedad expandida, cuando se “hace bien”, lleva a una mayor
productividad, menor rotacibn laboral, mejores contrataciones vy
utilidades mayores. “Hacerlo bien” implica considerar los cuatro factores
mas importantes para implementar una amplia base de capital accionario
para los empleados, estos son:

1. Una proporcion significativa de la fuerza de trabajo debe tener capital
accionario (la mayoria de las personas con jornada completa).

2. Los empleados deben pensar que la cantidad que poseen puede
mejorar significativamente sus perspectivas financieras.

3. Las practicas y politicas de gestién deben reforzar el plan.

4. Los empleados deben sentir que son, de verdad, duefios de la
empresa.

El resultado es una fuerza de trabajo leal, cooperativa y que va mas alla
para que la organizacion sea exitosa. El hecho de compartir con los
ejecutivos la informacion financiera refuerza el sentido de propiedad de
los empleados. Trabajadores con participacion en la propiedad
internalizan sus responsabilidades y sienten que no sélo tienen una
obligacion con la direccién sino que consigo mismos.
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Titulo Sistemas de remuneracion eficaces
Autor/afio | Wilson, T. (2002)

Palabra (s)|Compensaciones

clave (s)

Descripcion

Este articulo reflexiona acerca de los sistemas de remuneracion,
planteando que no sélo deben ser un medio para pagar a las personas,
sino que constituyen una via para transmitir mensajes acerca de las
estrategias y los valores de la organizacion. Conocer las tendencias del
mercado en materia de compensaciones y adaptarlas a la cultura de la
organizacion y a lo que valoran sus empleados, son las claves de un
sistema de remuneracion que lleve a la empresa al éxito.

Ideas
principales

Las tendencias que se identifican en el tema de compensaciones son:

- Los sueldos (fijos) siguen siendo un componente importante, pero en la
medida en que satisfacen las necesidades basicas de seguridad de las
personas, los deméas aspectos de la compensacion cobran mayor
importancia.

- Si bien la mayoria de los ejecutivos siempre ha recibido bonos, las
encuestas muestran que durante los udltimos afios, el porcentaje de
empresas que ofrece bonos a quienes ocupan cargos gerenciales y a
quienes son profesionales ha aumentado de un 59 a un 79% y a quienes
trabajan por horas u ocupan cargos administrativos de un 27 a un 45%.
- Respecto a los planes de opcién de compra de acciones, éstos han
aumentado de un 68 a un 74% para los profesionales o gerentes y de 20
a un 29% para cargos administrativos.

- Ademas, las empresas cada vez utilizan mas los sistemas formales de
reconocimiento para premiar a los empleados por sus logros y aportes
especiales.

Conocer estas tendencias ayuda a los gerentes a evaluar la capacidad
que tiene la empresa para atraer y conservar empleados, teniendo en
cuenta, que el verdadero valor radica en crear sistemas de
compensacion que se adapten a la cultura de la organizaciéon y que
permitan mejorar su capacidad para optimizar su desempefio; las
empresas deben estar al tanto de lo que ocurre con la competencia, pero
deben saber encontrar su propio camino, ya que con esto obtienen una
ventaja competitiva.

Es importante, también, a la hora de determinar un sistema de
remuneracion, investigar qué es lo que valoran las personas.

Un estudio encontré diferencias por edad y nivel educacional respecto a
qué aspectos del trabajo valoran mas. Por ejemplo, los empleados entre
20 y 29 afos valoraron el avance profesional, la capacitacion y
participacion en decisiones importantes. Las personas entre 30 y 49 afios
valoraron las vacaciones pagadas, un trabajo desafiante y la
retroalimentacion constante respecto al desempefio, mientras que los
empleados mayores de 50 afios valoraron mas participar en decisiones
significativas. SoOlo hubo dos aspectos que todos consideraron
importantes: liderazgo de calidad y beneficios de salud. También hubo
diferencias por educacién. Las personas que tenian educacion media
valoraron las vacaciones pagadas y oportunidades de avanzar
profesionalmente, mientras que las personas con titulo universitario
valoraron el trabajo desafiante y la participacion en decisiones
importantes.
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Es importante utilizar estos hallazgos como una guia en el disefio de
sistemas de compensacion, ya que muestran qué valoran las personas vy,
por lo tanto, qué forma de retribuciéon satisface mas a los empleados y
los motiva a mostrar buenos desempefios.
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Titulo Sistemas de retribucion: antes gue sea demasiado tarde
Autor/afio | Zingheim, P. y Schuster, J. (2000)

Palabra (s)|Compensacion, retribucién integral, retencion

clave (s)

Descripcion

Este articulo plantea que los sistemas de retribuciéon son herramientas
para comunicar y reflejar a los empleados las orientaciones y cambios de
la organizacion, por lo cual éstos deben estar en consonancia con la
cultura y objetivos corporativos. Ademas, plantea el término retribucion
integral, para sefialar que la compensacioén que esperan las personas por
su trabajo tiene gue ver con algo mas que el aspecto monetario.

Ideas
principales

Son las personas las que hacen triunfar a las empresas; el sueldo y
demas retribuciones son el aglutinante que liga a las personas con las
empresas. Es importante captar la atenciéon de los empleados y la
retribucion lo hace de maravilla, ya que dice a las personas qué pretende
la empresa y qué alicientes tiene para unirse a ella.

Los salarios y las retribuciones son algo mas que meras herramientas de
recursos humanos; son herramientas empresariales esenciales. Como el
salario y las retribuciones sirven para captar la atencién, es fundamental
que sean reflejo de nuevas orientaciones y cambios en la organizacion.
Asi, las retribuciones deben cambiar cuando: la empresa esta cambiando
y hay que hacer llegar mensajes nuevos a los empleados; las mejores
personas se estan yendo; la empresa es incapaz de atraer el talento que
necesita; el trabajo esta cambiando; los resultados no son los que
deberian ser. Por ejemplo, IBM tenia que comunicar a sus empleados el
mensaje de cultura de gran rendimiento y para lograrlo la empresa
revis6 el modo de calcular las remuneraciones: paso de ser una
remuneracion basada en la antigiedad y el puesto a estar basada en los
resultados empresariales y en la capacidad de agregar valor. Asi todos
los empleados de IBM tienen un elemento de remuneracidon variable
ligado a resultados.

Por otro lado, es importante destacar que las personas se van de las
empresas por muchas razones distintas a la remuneracién, razones que
tienen que ver con algo mas que el dinero; influyen una visién, un
liderazgo y un futuro convincente para demostrar a las personas que
encajan y lograr su compromiso. Conservar empleados no se trata
meramente de la cantidad que la empresa paga, se trata de como paga,
en términos de retribucién integral, esto supone convertir la experiencia
completa de trabajo en algo positivo, ofrecer un futuro convincente que
haga atractiva a la empresa, invertir en el crecimiento y el desarrollo de
los empleados, proporcionar un lugar de trabajo agradable en lo que se
refiere a compafieros y liderazgo y, por supuesto, coordinar la
remuneracion integral con los objetivos de la empresa. La clave es
elaborar un perfil del tipo de empleados que desea, descubrir qué hace
que un lugar de trabajo sea atractivo para esas personas y disefiar una
retribucién integral en consonancia con los objetivos de la organizacion.
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