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Resumen.

El proposito de esta investigacion es analizar los incentivos laborales que son otorgados por la
organizacion hacia sus trabajadores, en la empresa PriceWaterhouseCooper (PwC) ubicada en la
ciudad de Concepcion. Para el cumplimiento de este objetivo se efectué un diagnostico
situacional relacionada a las variables que fueron objeto de estudios como: incentivos laborales,
sociales y econémicos, Yy la satisfaccion que tienen los trabajadores en relacion a los incentivos
laborales, esto permitié identificar las fallas existentes para la toma de medidas correctivas que
afectan las relaciones entre el trabajador y la entidad laboral, las que pueden estar desmotivando
a los colaboradores, junto a eso se observan las ventajas que trae consigo poseer por parte de la
empresa ciertos incentivos econémicos y sociales.

En los distintos tipos de empresas se utilizan procesos de compensaciones o incentivos tanto
rigidos como flexibles, siendo PwC donde se pueden observar distintos tipos de compensaciones,
las cuales son valoradas y apreciadas por los trabajadores.

Por otra parte, hay que tener presente que, los planes de compensaciones que aplican las
empresas ademas de incentivar al personal, generan bienestar o beneficios a la empresa, también
debemos mencionar que para los colaboradores las ausencias de beneficios 0 compensaciones,
no solo afectard de manera econdmica, sino que tendra repercusiones en el ambito social y
psicoldgico para la empresa.

Se realizaran encuestas en donde se darad a conocer cuan satisfecho esta el empleado, y en que
dimension influyen, las compensaciones tanto monetarios como no monetarias, en el desempefio

de su trabajo.
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Introduccion.

En los ultimos tiempos, el escenario econdmico y empresarial mundial ha sufrido una
serie de cambios importantes, que afectan tanto el modo como la calidad de vida de las
personas. Estamos en presencia de una economia creciente, competitiva y modernizada,
en la cual los sujetos han dejado de ser simplemente trabajadores, para pasar a constituir
elementos decisivos del funcionamiento y competitividad de la empresa en el mercado, ya
sea a nivel local o global.

Actualmente, tanto en paises desarrollados, como aquellos en vias de desarrollo, nos
encontramos en presencia de un envejecimiento de la poblacién, una reduccién de las
tasas de natalidad, lo cual disminuye la cantidad de individuos disponibles para
desempefiarse de forma efectiva dentro de los diversos puestos de trabajo disponibles en
las empresas. Al verse mermada la cantidad de capital humano, ya no solo se pone en
juego el ndmero del mismo, sino la calidad de éste. Las empresas ya no pueden
simplemente transar un sujeto por otro, sino deben preocuparse de mantener estandares
de calidad y desempefio, para los cuales miran hacia la retencion del talento, mas que
hacia la rotacion del mismo. Que los sujetos son el principal activo de una compafiia ya no
es meramente un discurso, sino mas bien una realidad; el valor agregado que aporta un
buen empleado es hoy inclusive mas importante que el capital fisico o tecnoldgico,

facilmente reproducible.

Entramos entonces en un sistema empresarial y econémico donde los trabajadores
constituyen la base y sustento, imprescindibles para que las compafias se posicionen en
el mercado de forma competitiva y atractiva. Son las personas las que desempefian las
diversas funciones y tareas dentro de una empresa, las que con su trabajo a diario
mantienen el estatus y rentabilidad de las mismas. Es claro, hoy en dia, que sin las
personas, las empresas no tendrian el mismo posicionamiento ni rendimiento en el
mercado. Gracias a las personas, su trabajo, su desempefio diario, es que la empresa
puede lograr sus objetivos y metas, abarcando misién y vision empresarial, y creando

valor agregado. Ahi radica la importancia de cuidar y mantener aquellas personas en sus



puestos de trabajo, mediante acuerdos y convenios que impliquen satisfaccion para ellas,

a la vez que consiguen ganancia y rentabilidad para la empresa.

Persona y empresa interactian constantemente en torno al desempefio que se espera del
individuo, y sobre lo que éste espera de la empresa o entidad a la cual presta servicios.
Dicha interaccién sobrepasa y se extiende méas alld de un contrato escrito y legal de
trabajo, en el cual se explicitan las funciones a cumplir y la remuneracion que se obtendra
por ello. También incluye las expectativas que los trabajadores puedan tener sobre la
empresa a la cual pasardn a formar parte, las cuales sin duda afectan, moldean e
intervienen en el comportamiento de los mismos, lo cual a su vez repercute en el

desempefio de los individuos.

Mucho se ha escuchado y especulado con la expresion de que “un trabajador contento es
un trabajador productivo”. Para que las empresas puedan mantenerse vigentes en el
mercado y sostenerse, deben, por supuesto, ser productivas. Dicha productividad se liga
estrechamente al rol que juegan los trabajadores, pues son ellos los encargados de la
produccién de bienes y servicios dentro de la empresa. De ser cierto que los trabajadores
contentos son mas productivos, es de esperar que uno de los objetivos centrales de la
empresa sea mantener a sus trabajadores lo mas contentos posibles, de forma de
hacerlos, a su vez, mas productivos. No obstante, y como se menciond anteriormente,
estamos en una era de talento, donde lo méas importante parece ser la retencion del
mismo, mas que las herramientas o maquinarias que posea la empresa. Al estar en
presencia de gestion del talento, se entiende a su vez que los trabajadores talentosos
necesitaran de ciertas condiciones para permanecer en su lugar de trabajo. Una de ellas
es sin duda, la remuneracion que les ofrezcan, una remuneracién que cumpla con
condiciones como ser competitiva en el mercado y permitir al individuo tener una vida
relativamente holgada y libre de carencias baésicas. No obstante, al intentar las
organizaciones retener a sus trabajadores mas valiosos, la remuneracion ya no es
suficiente para lograr que los mismos se mantengan en la compafila. Se requiere
entonces buscar otras formas de incrementar la satisfaccion de los trabajadores, para

retenerlos y potenciar la competitividad de la organizacion.



Una de las formas de aumentar la satisfaccion laboral de los individuos parece ser el
concepto de recompensas no monetarios o también llamado salario emocional. Esta expresion
puede ser entendida, acorde a diversos autores, como todos aquellos factores no monetarios que
hacen que los individuos se sientan conformes, satisfechos y contentos con el trabajo y puesto
que desemperian, su entorno y condiciones. Se refiere a los intangibles que la empresa aporta
para complementar y enriquecer el salario econdomico, de modo de aumentar la
satisfaccion de sus trabajadores y a su vez, hacerse atractiva en el mercado. Se podria entender
entonces que la remuneracion econdémica, monetaria, deja de ser exclusiva y suficiente para
mantener a las personas alineadas con la empresa y sus objetivos. En un mercado en el cual lo
economico deja de ser lo prioritario, las compafias parecen poner su mirada en el salario
emocional como una forma de gestionar y retener el talento, agregando valor y potenciando su
competitividad a futuro.

Muchas de estas cuestiones requieren ser analizadas y discutidas mas extensamente.
Interrogantes como queé es desempefio laboral, como debemos entenderla y conceptualizarla, de
que hablamos realmente cuando nos referimos a recompensas monetarias y no monetarias o
salario emocional, cuél es su relacion con el desempefio laboral, y si realmente son capaces de
satisfacer y aumentar la productividad, o simplemente, son un espejismo que no logran todo lo

que promete, todo esto sera analizado a lo largo del estudio a realizar.



CAPITULO I.
PROBLEMA DE
INVESTIGACION.
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1.1 Problema de investigacion.

Segun encuesta realizada por Mercer Chile, arrojan que el 36% de las empresas han
implementado horarios laborales flexibles. Su objetivo es atraer y retener colaboradores de
calidad, dandoles beneficios extra salariales.

El estudio, que incluyd a més de 100 compafiias de diferentes tamafios y que
representaban a diferentes sectores, reveld también que el 50% de las empresas entrega a sus
trabajadores la posibilidad de salir mas temprano los viernes.

Entre otras cifras, la encuesta arroja que el 29% de las compafiias permite a sus
empleados trabajar de forma remota, sin embargo s6lo un 7% permite tener jornadas reducidas, o
sea, la opcidn de cumplir media jornada laboral.

Estos beneficios extra salariales vienen con la nueva tendencia de trabajo feliz y RSE,
dejando atras el antiguo pensamiento que los sueldos eran lo Gnico que importaba. Normas como
éstas mantienen a los ejecutivos en las instituciones y sirven para atraer empleados competentes
a la empresa.

De acuerdo a esto, méas del 39% de las industrias entrega dias libres a sus colaboradores
para que puedan utilizarlos como uso personal, son cinco dias al afio en promedio, lo que sirve
para mantener felices a sus trabajadores.

Dentro del mismo ambito, el 34% de las compafiias realiza actividades extra laborales
pagadas por la empresa y 47% las patrocina. Ademas, el 65% impulsa el deporte.

Otra estrategia es la entrega de beneficios relacionados con el desarrollo profesional. Méas
del 50% de las compafiias tienen programas de reconocimiento para su personal y posee planes
de promocidn a ejecutivos con alto potencial. Respecto de las celebraciones comerciales, el 39%
de las empresas entrega regalos por el dia de la madre y un 33%, por el dia del padre. Segun
Mercer, estos beneficios no tradicionales exigen una inversion menor que los monetarios y tienen
un gran impacto en la empresa.

Segun algunas encuestas realizadas durante estos Gltimos afios y las diversas opiniones de

trabajadores a lo largo de chile nos podemos plantear la siguiente pregunta:

¢ Cuan beneficioso es para la empresa tener compensaciones hacia los trabajadores?

11



1.2 Objetivos del proyecto.

1.2.1 Objetivo General del Proyecto.

“Analizar la Influencia de las compensaciones en el desempefio laboral de los

trabajadores en la empresa PriceWaterhouseCooper Concepcion”

1.2.2 Objetivos Especificos.
e Describir el concepto de compensacion y desempefio laboral.
e Describir el sistema de compensaciones que presenta la empresa.

e Estudiar el impacto que tiene el sistema de compensacion de la empresa en

los trabajadores.

e Evaluar la satisfaccion de los trabajadores en relacion a las compensaciones

otorgadas por la empresa.

Contribuir a la mejora de su sistema de compensacién

La investigacion realizada es de tipo descriptiva, ya que al ser su objetivo medir el
desempefio laboral sobre las compensaciones de la empresa, se requiere realizar
mediciones o evaluar diversos aspectos sobre el tema a investigar, ademas de realizar una
investigacién profunda del tipo de compensacion en cual se enfoca, que en este caso
necesita realizar un amplio estudio sobre tipos de compensacion y desempefio laboral, para

medir como impactan en la empresa en particular.
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1.3 Justificacion del proyecto.

Toda organizacion busca hacer que el capital humano sea mas productivo en su
desempefio laboral, estimulandolo a tener una mejor conducta hacia las labores que ejecuta
en cada uno de sus puestos de trabajo, encamindndolo de manera directa o indirecta a
conseguir los objetivos propuestos por la organizacion, elevar sus estandares de calidad,
minimizar los costos operativos, entre otros. De este modo es que la compafiia crea
politicas, direccionadas a alentar al trabajador por medio de incentivos laborales,
motivandolo y haciendo que se torne mas productivo, mejorando asi el rendimiento y

prestando un mejor servicio a la entidad de trabajo y a sus clientes.

Por otra parte, las razones por las cuales se realiza la investigacion, es que, se pueda
definir los conceptos que se estudiaran en el marco tedrico y aplicar e investigar estos en la
empresa, también se quiere conocer de manera precisa, cuéles son los incentivos laborales
que se les han otorgado a los trabajadores de la entidad, a fin de identificar las fallas que se
pudieran estar originando en materia de incentivos y asi sugerir algunas recomendaciones

que los beneficien.

La investigacion ayudara a comprender como es la conducta de los colaboradores

frente a los incentivos laborales y el impacto que estos generan en la organizacion.
1.4 Viabilidad.

Esta investigacion es viable, ya que se cuenta con recursos literarios para extraer
informacidn, ademas de la disposicion de la empresa para entregar informacion y ser sujeto
de estudio. El tiempo requerido también se posee, este serd de aproximadamente 3 meses,
si se propone trabajar de lunes a viernes en la empresa en un horario de oficina. En cuanto
a recursos monetarios, no se realizaran grandes gastos economicos, mas alla del transporte
hacia la organizacion, las impresiones de informes, encuestas o cuestionarios que se

apliquen a los participantes del estudio.
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CAPITULO II.
MARCO
TEORICO.
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2.1 Desempefio.

2.1.1 Desempefio individual.

Segun Garcia (Garcia, 2001) el desempefio individual puede ser definido como el
trabajo bien hecho, acciones o comportamientos observados en los empleados que son
relevantes para los objetivos de la organizacién, y que pueden ser medidos en términos de
las competencias de cada uno y su nivel de contribucién a la empresa. Asimismo, también
puede ser entendido como el rendimiento del trabajo de los empleados y su potencial para
el desarrollo futuro.

En general el desempefio individual en el trabajo es evaluado mediante métodos
como: eleccion forzada, incidentes criticos, comparacion por pares, evaluacion de
resultados, auto evaluacién, evaluacion en 360 grados, etc., a través de indicadores
relacionados con las funciones o actividades ejecutadas. Estos indicadores ayudan a los
gestores a determinar cuan efectiva y eficiente es la labor de los empleados en el logro de
los objetivos estratégicos, y, por ende, en la eficacia organizacional.

2.1.2 Desempefio en el trabajo.

Segun Efraty y Sirgy (Efraty, 1990) el desempefio en el trabajo es un efecto de la
Calidad de Vida Laboral, junto con la identificaciébn organizacional, satisfaccion

profesional y enajenacién personal.

La variable desempefio o trabajo bien hecho son determinados, por lo menos en parte,
por el grado de congruencia entre las necesidades de los individuos y los recursos
disponibles en la organizacion para satisfacerlos.

En la evaluacion del desempefio se puede partir del supuesto de que los jefes tienen
una cierta impresion global del resultado de desempefio de sus trabajadores. En este
sentido la evaluacion puede ser realizada por los jefes a partir de una medida de
desemperio, elaborada por autores en la que se consideran las variables de los trabajos
ejecutados, tales como: la cantidad de esfuerzo empleado, tiempo dedicado al trabajo,
velocidad, cantidad del servicio, amabilidad y consideracion para los clientes, todo esto

con distintos grados de evaluacion.
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Estrada & Ramirez (Estrada y Ramirez, 2010) son de la idea que las experiencias
afectivas de los trabajadores son determinadas por el grado con que el ambiente responde a
sus necesidades. Cuanto mayor la congruencia entre la persona y su ambiente laboral méas
positiva serd la experiencia afectiva, conllevando a una alta motivacion y mayor
compromiso organizacional. De acuerdo a la teoria de la disonancia, se enfatiza que cuanto
mas los trabajadores gratifican sus necesidades a través de su trabajo y como miembro de la
organizacion, mas se sentirdn implicados en invertir esfuerzo en su trabajo y ser percibidos
como trabajadores eficaces para la organizacion. También la teoria de los factores puede
explicar la inversion de esfuerzo y desempefio eficaz en términos de ajuste trabajo-persona-

organizacion.

2.2 Desemperio laboral (Velozo y Retamal, 2010).

Segln Milkovich & Boudreau (Milkovich y Boudreau, 1940) desempefio laboral es el
grado en el cual el empleado cumple con los requisitos del trabajo. Este tiene una serie de
caracteristicas individuales, entre las cuales se pueden mencionar: las capacidades,
habilidades, necesidades y cualidades, entre otros, que interactian con la naturaleza del
trabajo y de la organizacion para producir comportamientos que afectan los resultados.

El desempefio refleja principalmente los objetivos de la eficiencia, alcanzar las
metas al tiempo que se utilizan los recursos eficientemente.

Los autores Gibson, Ivancevich & Donnelly (Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1994),
definen el desempefio laboral como el resultado de cargos que se relacionan con los
propdsitos de la organizacion, tales como calidad, eficiencia y otros criterios de efectividad.

Chiavenato (Chiavenato, 1999), expone que el desempefio es "la eficacia del
personal que trabaja dentro de las organizaciones, la cual es necesaria para la

organizacion, funcionando el individuo con una gran labor y satisfaccién laboral™.
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En tal sentido, el desempefio de las personas es la combinacion de su comportamiento
con sus resultados, por lo cual se debera modificar primero lo que se haga a fin de poder
medir y observar la accion. El desempefio define el rendimiento laboral, es decir, la
capacidad de una persona para producir, hacer, elaborar, acabar y generar trabajo en menos
tiempo, con menor esfuerzo y mejor calidad, estando dirigido a la evaluacion la cual dara

como resultado su desenvolvimiento.

Robbins (Robbins, 2004), plantea la importancia de la fijacion de metas, activandose
de esta manera el comportamiento y mejora del desempefio. Este mismo autor expone que
el desempefio global es mejor cuando se fijan metas dificiles, caso contrario ocurre cuando
las metas son faciles. En definiciones presentadas se evidencia que las mismas coinciden en
el logro de metas concretas de una empresa, siendo imprescindible para ello la capacidad
presente en los integrantes de esta, logrando as resultados satisfactorios en cada uno de los

objetivos propuestos.

2.3 Resultados del desempefio laboral.

Gibson, Ivancevich & Donelly (Gibson, Ivancevich & Donelly , 2003) expresan que
el desempefio laboral incluye una cantidad de resultados que tienen valor para la
organizacion y para el individuo los cuales son:

1. Resultados objetivos.
2. Resultados del comportamiento individual.
3. Resultados intrinsecos y extrinsecos.

4. Resultados de la satisfaccion laboral
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2.3.1 Resultados objetivos.

La calidad y cantidad de productos, ausentismo, retraso y rotacion son resultados
objetivos que pueden ser medidos en términos cuantitativos. Para cada cargo existen
estandares explicitos o implicitos para cada uno de estos resultados. Estudios de ingenieria
industrial establecen estandares para la calidad diaria, y especialistas de control de calidad
establecen limites de tolerancia aceptada para la calidad. Estos aspectos del desempefio
laboral dan cuenta de las caracteristicas del producto, cliente o servicio por el cual es

responsable el ocupante del cargo. Pero el desempefio laboral incluye otros resultados.

2.3.2 Resultados del comportamiento individual.

El ocupante del cargo reacciona al cargo en si. Reacciona atendiendo regularmente o
estando ausente, quedandose con el trabajo o renunciando a él. Mas aln, problemas
fisiologicos y de salud general pueden surgir como una consecuencia del desempefio del
cargo. El estrés relacionado con desempefio laboral puede contribuir a problemas fisicos y

mentales; también pueden resultar accidentes y enfermedades relacionados con el trabajo.

2.3.3 Resultados Intrinseco y Extrinsecos.

Los resultados del cargo incluyen resultados intrinsecos y extrinsecos. La distincion
entre estos es importante para entender las reacciones de las personas a sus cargos. En un
sentido general, un resultado intrinseco es un objeto o evento que surge de los esfuerzos del
trabajador y que no requiere la intervencion de otra persona. En términos més sencillos, es
un resultado relacionado directamente con una accion del trabajador. La teoria
contemporanea del disefio de cargos define a la motivacién intrinseca en términos del
“empoderamiento” del empleado para lograr resultados de la aplicacion del talento y
habilidad individual. Estos resultados son tipicamente considerados por estar presentes solo

en el area de los cargos técnicos y profesionales; pero todos los cargos tienen oportunidades

18



para lograr resultados intrinsecos. Dichos resultados involucran sentimientos de
responsabilidad, desafio y reconocimiento, resultan de caracteristicas laborales tales como
la variedad, autonomia, identidad y relevancia.

Los resultados extrinsecos, sin embargo, son objetos o eventos que prosiguen de los
esfuerzos del trabajador en conjunto con otros factores o personas no involucrados
directamente con el trabajo mismo. Salario, condiciones de trabajo, co-trabajadores, e
incluso supervision, son objetos en el lugar de trabajo que potencialmente son resultados de
los cargos, pero no son una parte fundamental del trabajo en si. Interactuar con otros y

amistades son fuentes de resultados extrinsecos.

2.3.4 Resultados de la satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral depende del nivel de resultados extrinsecos e intrinsecos y
cémo el ocupante del cargo considera esos resultados. Estos resultados tienen distintos
valores para distintas personas. Para algunos, el trabajo responsable o desafiante puede
tener valor neutral o incluso negativo dependiendo de su educacion y experiencia previa
con trabajos ofreciendo resultados intrinsecos. Para otros, tales resultados laborales pueden
tener valores positivos muy altos. Varia la importancia que la gente le da a los resultados
laborales. Esas diferencias en si explicarian los distintos niveles de satisfaccion laboral
entre distintos individuos para alguna tarea especifica.

Otras diferencias individuales importantes incluyen la participacion y el compromiso

labora hacia la organizacion. Las personas difieren en la medida que:

El trabajo es un interés central en su vida.

Participan activamente en su trabajo.

Ven el trabajo como algo central en su autoestima.

Perciben el trabajo como consistente con su concepto personal.
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No se puede esperar que las personas que no se involucran en su trabajo o en las
organizaciones que los emplean realicen el mismo nivel de satisfaccion laboral que aquellos
que si lo hacen. Esta variable explica el que dos trabajadores pueden informar distintos
niveles de satisfaccion para un mismo nivel de desempefio

La ultima diferencia individual es la equidad del resultado percibida en los términos
de lo que un ocupante de un cargo considera una recompensa justa. Si los resultados son
percibidos como injustos en relacion a aquellos de otros en un cargo similar requiriendo un
esfuerzo similar, el ocupante del cargo experimentard insatisfaccion y buscara el medio por
el cual restaurar la equidad, ya sea buscando mayores recompensas (primariamente

extrinsecas) o reducir el esfuerzo.

2.4 Compensaciones.

Se plantea que la gente hace lo que hace para satisfacer sus necesidades; sin embargo,
antes de hacerlo buscan la remuneracion o la recompensa. Muchas de estas recompensas
aumentos de sueldo, prestaciones, asignaciones de trabajo estan controladas por la

organizacion.

La compensacién es la gratificante que los empleados reciben a cambio de su labor.
Es importante considerar que la flexibilidad y adaptabilidad de la administracion de las
compensaciones se origina de la amplia gama de sectores que toca. Incluye la
compensacion directa de sueldos y salarios, incentivos y participacion en las utilidades, e
incluye también la compensacion directa, en el amplio campo de las prestaciones de

personal.

Para entender lo que son las compensaciones, es necesario hacer un desglose de ellas,

como lo indica la figura:
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Figura 1: La compensaciéon global

Compensacion global = Compensacién indirecta + Compensaciones directas

- Calidad de la vida
laboral - Incentivos y
(incluyendo participaciones de
ordenamientos las utilidades
legales) - Administracion

- Prestaciones y de la
servicios al compensacion
personal

Fuente: Werther, William; Davis, Keith; Administracion de personal y recursos humanos editorial
Mc Graw-Hill, 1990, México, Pag 338.

2.4.1 Definicion de compensaciones.

La compensacion total estd formada por el sueldo base mas cualquier otra variedad de
pagos adicionales que incluyen el pago de incentivos, bonos, comisiones, reparto de
utilidades y prestaciones. La compensacion hace su aportacion en una especia de estimulo
“de propositos multiples” que tiene distintos valores para diferentes personas (Fingermann,
1973).

2.4.2 Objetivo de las compensaciones.

Administrar eficientemente las compensaciones no es una tarea facil, ya que en
ocasiones se crean conflictos a los cuales hay que tratar de buscar una solucién que medie
entre los intereses de los trabajadores y los de la organizacion. Por lo tanto la
administracién debe buscar un equilibrio que compense niveles distintos dentro de la

organizacion.

Entre los objetivos que procura la administracion efectiva de las compensaciones
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encontramos. Adquisicion de personal calificado: las compensaciones deben ser acordes a

las ofrecidas en el mercado laboral o més altas a fin de atraer solicitantes

e Retener a los empleados actuales: si los niveles de compensacion no son

competitivos la tasa de rotacion aumenta

e Garantizar la igualdad: tanto interna como externa. La igualdad interna requiere que
el pago guarde su relacion con el valor relativo de los puestos. La igualdad externa
significa que la compensacion es similar a la que obtienen trabajadores de otras

organizaciones.

e Alentar el desempefio adecuado: el buen desempefio, la experiencia, la lealtad, las
nuevas responsabilidades deben alentarse y reforzarse mediante una politica

adecuada de compensaciones.

e Controlas los costos: un programa racional de compensaciones contribuye a que la

organizacion obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados.

e Cumplir con las disposiciones legales: un programa adecuado de compensaciones se
inscribe en un marco juridico especifico y se asegura de cumplir las disposiciones
legales vigentes.

e Mejorar la eficiencia administrativa: al procurar cumplir los otros objetivos de un
programa efectivo de compensaciones, los especialistas se esfuerzan por disefiar un

programa que se pueda administrar con eficiencia.

2.4.3 Clasificacion de las compensaciones.

A fin de tener claridad respecto a las compensaciones es preciso describir las
recompensas que estan a discrecion de los administradores y la importancia de su papel

como influencia en la conducta del empleado:
La clasificacion incluye (Robbins, 1992):

Recompensas intrinsecas: Son aquellas que obtienen las personas por su cuenta y

producto de la satisfaccion por su actividad. Entre estas se puede destacas el status,
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realizacion, estilo de vida, reconocimiento, progreso personal, interés por las tareas, etc.

e Recompensas extrinsecas: Estas recompensas son tangibles. Dentro de este tipo de
recompensas podemos mencionar la compensacion directa, indirecta y las
recompensas no monetarias.

e Compensacion directa: la constituye el sueldo o salario base, el pago de hora extras y
dias feriados, bonos por rendimiento, etc.

e Compensacién Indirecta: Son beneficios marginales o0 remuneraciones
suplementarias, que se otorgan al empleado por su condicion de trabajador de la
compaiiia o en relacion de la composicion de su grupo familiar. Esta remuneracion
no tiene relacion con el aporte del trabajador, primas de vacaciones, pago de
servicios, gratificaciones, etc.

e Recompensas no monetarias: Son aquellas recompensas que el trabajador percibe
como beneficios que entrega la empresa y que no constituyen un ingreso monetario.
El administrador debe ser capaz de detectar los beneficios que las personas
consideran deseables, sin dejar de considerar que lo deseable para un empleador

puede ser superfluo para otro.

Para tener mayor claridad respecto de esta clasificacion se presenta una estructura

donde se analizan estas recompensas:
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Figura 2: Tipos de recompensas.

TECOMPENSas

Intrinsecas

extrinsecas
: ; Compensacion Compensacién no
Compensacidn directa S )
P indirecta monetaria

Fuente: Robbins, Stephen; Comportamiento Organizacional; Teoria y Préctica Editorial Prentice-Hall

Hispanoamericana, 1992, México, Pag 597,598.

Otra clasificacion de las compensaciones es la que da Jaime Reizin (Reizin, 1970) y

hemos decidido incluirla por ser una publicacion chilena.

I. Compensacion Material:
1. Retribucion Base:
a) Sueldo Base.

b) Salario base.

2. Retribucién Adicional:

a) Beneficio marginales (vocaciones, gratificaciones, etc.).
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b) Incentivos materiales (bonificaciones, participaciones)
I1. Compensacién Moral:

1. Retribucion no Monetaria:

a) Incentivos psicolégicos (felicitaciones, medallas).

b) Rango (titulo, insignia, oficina, privada, etc.).

La combinacion de estos elementos determina la remuneracion total del individuo y
en la medida que sea acorde a su esfuerzo, este contribuira al éxito de la organizacion. Los
administradores no deben olvidar que los trabajadores conceden gran atencion a cualquier
desviacion injusta de su remuneracion, y, tanto si son reales como si son imaginarias, estas

pueden provocar un deseo en la moral y un incremento de la rotacion.

2.5 Compensacion directa: sueldo base.

El sueldo base representa el valor constante a largo plazo de un puesto. Los bonos y
el reparto de utilidades son valores a corto plazo con tendencia a fluctuar en periodos de
tiempo definido. El sueldo base por lo general se ajusta periddicamente de acuerdo con los
méritos del empleado o con la evaluacion de su desempefio, el tiempo que haya
permanecido en el puesto, la inflacion o el costo de la vida. Lo sueldos base difieren
principalmente debido a la tradicion y a los requisitos de conocimientos aptitudes y

responsabilidad en el trabajo.

2.5.1 Criterios de sueldos y salarios.

Existen muchos factores y patrones que se usan para ayudar a establecer tasas de pago
en las organizaciones; estan disefiados para medir la equidad, necesidad y contribucién del
pago. Por lo comun no operan solos ya que los criterios de pago son en parte, econémicos,

en parte de conducta y en parte éticos.
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Los criterios de sueldo y salarios mas comunes son (Sikula, 1980):

Pago prevaleciente: El concepto de pago prevaleciente se identifica algunas veces
como el salario comparable o la construccion de salarios progresivos. Las empresas
se aseguran de pagar el mismo o casi el mismo nivel general de sueldos y salarios a
sus empleados con relacion a lo que pagan los competidores de la organizacion a fin
de atraer y conservar una suficiente fuerza de trabajo en cantidad y calidad.
Capacidad para pagar: La capacidad para pagar rara vez determina la tasa precisa de
sueldos y salarios; en vez de ellos establece el rango dentro del cual se fija el nivel de
pago actual. Los sindicatos procuran calcular la capacidad de una organizacion para
pagar antes de hacer sus demandas de compensacion.

Poder de negociacion del sindicato: con frecuencia la tasa de pago que se determina
depende de alguna manera del poder de negociaciéon del sindicato, En general
mientras mas fuerte y poderoso sea el sindicato, mas alta sera la tasa de pago final. El
poder del sindicato se puede medir en términos del nimero de trabajadores o en la
magnitud de sus fondos. La Huelga o mejor dicho la amenaza de la huelga ha sido
una tactica empleada con frecuencia por los sindicatos con el de cumplir sus
objetivos.

Costo de la vida: cuando el costo de la vida se esta elevando, los trabajadores y los
sindicatos demandan un ajuste de salarios para compensar las reducciones en su
poder adquisitivo. Este criterio de pago se considera cominmente ahora en ajuste
automatico de pago de equidad minima.

Salario minimo: El criterio de compensacion de salario tiene que ver con la cuestion
de cuanto dinero por afio le cuesta a un trabajador, y su familia vivir a un nivel de
existencia adecuado. Los presupuestos minimos incluyen numerosos juicios de
valores y estimaciones de los fendmenos socioldgicos, psicoldgicos y éticos. Aunque
los sindicatos pueden presentarlos como evidencia de las necesidades del trabajador,
el criterio de pago de salario para vivir se usa mas apropiadamente como guia para

una politica social amplia, mas que para la determinacion especifica del nivel de

pago.
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e Productividad y requerimiento del puesto: Actualmente la productividad fisica mide
los aportes de todos los factores de recursos: hombre, maquinas, méetodos, materiales,
administracion. No se puede establecer ningun indice de productividad que mida
solamente la productividad de un factor especifico de produccion, operativamente
existen muchos problemas y complicaciones debido a las controversias con respecto
a definicién, medicién y concepcion.

e Los requerimientos de un puesto son factores cruciales en la determinacion del nivel
de sueldo o salario de una persona con ciertas responsabilidades. Por lo general entre
mas dificil es un puesto mas alta es su tasa de compensacion. Los puestos son
evaluados de acuerdo con sus condiciones, asi como con la capacidad, el esfuerzo y
la responsabilidad que se requieren.

e Factores de la Oferta y Demanda del mercado: El criterio de compensacion de oferta
y demanda estd muy estrechamente relacionado con los conceptos de pago
prevaleciente, salario comparable y salario progresivo, ya que en esencia todas estas
normas de remuneracion las determinan las fuerzas y los factores inmediatos del

mercado.

2.6 Sistema de incentivos.

El termino sistemas de incentivos se utiliza con frecuencia para describir planes de
pago de sueldos que conectan a estos directa o indirectamente con estandares de
productividad de personas, algunos a la productividad de grupos y otros a la productividad

de la organizacion total (French, 1986).

En particular, se analizan tres tipos de planes, a) planes individuales de incentivos; b)

planes en grupo; c) planes de reparto de utilidades.

En general, el propdsito de los planes de incentivos, es aumentar la motivacion de los
empleados para contribuir a las metas de la organizacion al ofrecer inductores financieros
méas altos y mas amplios que los salarios y sueldos basicos. Y como se apreciara a
continuacion de los distintos planes de incentivos estan orientados a distintas clases de

conductas de los trabajadores
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2.6.1 Planes individuales.

El propdsito dual de los planes de incentivos individuales es: a) reducir los costos
unitarios y b) mantener estandares de calidad. Estos planes de incentivos sirven para hacer
cambios en los métodos de trabajo que sean aceptables para los empleados industriales e
incremente su eficiencia. La mayoria de los planes de incentivos para trabajadores de
produccidn son de dos tipos: a) planes a destajo que proporcionan pagos de salarios sobre la
base de la cantidad de unidades que se produzca, y b) planes de bonos de produccién que
proporcionan pagos de salarios con base en la produccion que excede la tasa estandar o la

terminacion de las tareas en menos del tiempo estandar.

Otro tipo de planes es el de la tasa media por dia y los de bonos por pega de ventas.

2.6.2 Planes en grupo.

El proposito de los planes de incentivos en grupos es el mismo que el de los planes
individuales, excepto en los énfasis adicionales en la cooperacion dentro del grupo, siendo
la compensacion a destajo el plan de incentivos mas utilizados. Estos planes son
particularmente aplicables a situaciones en que los trabajadores deben cooperar para
desempefiar una tarea Unica y es dificil medir la contribucion de las personas en lo

individual.

2.6.3 Planes de reparto de utilidades.

Existe una seria de propositos para planes de reparto de utilidades. Los mas habituales

y listados en orden de frecuencia son:

1. Alentar un sentido de camaraderia entre empleado y empleador y estimular el

interés de los empleados en la empresa.

2. Alentar a los empleados a dirigir esfuerzos e imaginacion adicionales e

incrementar las utilidades de la compaifiia.
3. Aumentar la seguridad econdémica de los empleados.

28



Existen tres tipos generales de planes de reparto de utilidades:
1. Tipos de distribucion corriente o en efectivo.
2. Tipos de distribucion diferida.

3. Tipos combinados que implican distribucion corriente y diferida.

Con los planes de distribucion corriente, algun porcentaje de las utilidades se deposita
en un fideicomiso irrevocable y se acredita a la cuenta de los empleados individuales; el
dinero estara disponible al momento de la jubilacion, muerte o separacion de la
organizacion, En el caso de la separacion la practica mas comun es que el empleado reciba
un porcentaje de los créditos acumulados por afios de servicios. Algunos planes se incluyen
contribuciones de empleados en adicion a los del empleador, en cuyo caso la contribucion
del empleado invariablemente es recuperable en su totalidad.

Estos tres puntos resumen los planes de incentivos o sistemas de pagos, los cuales
también se denominan compensaciones directas, porque se basan en factores criticos del
empleo o del rendimiento, al contrario de las prestaciones y servicios llamadas
compensaciones indirectas porque se extienden por lo comun por la condicion de empleo y
no se relacionan directamente con el rendimiento; incluyen seguros, tiempo libre, seguridad
y prestaciones de horarios, ademas de servicios educativos, financieros y sociales (Robbins,
1996).

Para muchas personas la palabra compensacion es sinénimo de salario, por esto
cualquier otro ingreso se refleja en términos secundarios, Las compensaciones indirectas
sin embargo, han cobrado importancia por las expansiones que han experimentado en el
Gltimo tiempo. Es cierto que en Latinoamérica, la mayor proporcion de las compensaciones
aun corresponden a sueldos y salarios pero en naciones industrializadas como Estados

Unidos, se visualiza igual en América Latina (Werther, 1995).

Debido a estos antecedentes, hemos considerado importante darle un puesto relevante

a las compensaciones indirectas y todos los factores que ello encierra.
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2.7 Las compensaciones indirectas.

Como se aprecid en el capitulo anterior los empleados deben recibir una
compensacion a cambio de su labor, la cual incluye aspectos adicionales a los
comprendidos en sueldos y salarios, como son los incentivos, beneficios y servicios, con
una amplia gama de percepciones que se ajustan a la organizacion y a la legislacion legal

vigente.

Las compensaciones indirectas pueden conducir a un buen rendimiento y satisfaccion
del empleado cuando este las percibe como algo justo y se adaptan a sus necesidades. Estas
condiciones deben originar muy poca insatisfaccion entre los empleados, reducir los
patrones de retraccion y aumentar la entrega a la organizacién. Si los trabajadores piensan
que sus esfuerzos no son reconocidos n recompensados y si consideran que las alternativas

son limitadas, quizas sigan trabajando, pero trabajaran muy debajo de su capacidad.

En este capitulo se profundizara el concepto de las compensaciones indirectas, donde
se incluyen las prestaciones y servicios marginales como se le llamaban antiguamente,
situacion que ha evolucionado a pasos agigantados; ya que las prestaciones para los
empleados, como los horarios flexibles, los permisos de maternidad, las guarderias; entre
otras, pueden ser muy importantes en razon de las consecuencias que tienen para reducir el

ausentismo y aumentar la satisfaccion laborar.

Estas recompensas disminuyen los obstaculos que muchos empleados encuentran
para llegar con puntualidad al trabajo o, incluso no llegar. En la medida que estas
prestaciones reduzcan la preocupacion del empleado en cuanto sus responsabilidades en el

exterior, pueden mejorar su satisfaccion en el trabajo y la organizacion.

Hoy las prestaciones y servicios protegen contra las contingencias de la vida desde el

primer dia de empleo hasta la jubilacion y aun despues de los deudos (Strauss, 1980).

2.7.1 Definicion compensaciones indirectas.

Las compensaciones indirectas han sido avaladas por varios autores que concuerdan

en la importancia que tienen estos beneficios para el trabajador. Se haran maés
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representativas en la medida que el empleado pueda participar de ellas de acuerdo a sus

necesidades e intereses, 0 que ayudara a incrementar su compromiso con la empresa.

Ya que las compensaciones indirectas han aumentado uniformemente desde la década
de los afios 1920, muchas empresas estan interesadas no solo en su costo sino que se
preguntan sobre el efecto que produce tanto en los individuos como en la organizacion
(Chruden, México).

En la medida que las compensaciones indirectas estén de manera general y al alcance
de todos los empleados de un nivel laboral dado, sea cual fuera su rendimiento, no seran
recompensas que verdaderamente motiven. Sin embargo, cuando la administracion controla
la remuneracion indirecta y utiliza de manera adecuada haciéndola atractiva para sus
trabajadores, entonces si se puede considerar como una recompensa que motiva (Robbins,

Pretince-Hall Hispanoamérica).

Para Wether y Davis la compensacidn indirecta incluye prestaciones y servicios como
factor importante de la gratificacion que reciben los empleados a cambio de su labor
(Werther, Editorial Mc Graw-Hil).

Una definicién mas completa, es la que plantea Andrew Sikula, el cual define que: La
compensacion indirecta es una remuneracion que los empleados reciben en forma distinta
de los sueldos y salarios directos. La compensacion indirecta puede ser de naturaleza
financiera o no financiera. En el concepto de compensacion indirecta se incluyen varios

tipos de prestaciones y servicios de la compafiia.

La compensacion indirecta no se relaciona con las contribuciones productivas de los
empleados en lo individual. Ciertas prestaciones y algunos servicios de la compafiia
benefician a los trabajadores simplemente como consecuencia de su participacion en la
empresa. En esencia, estas prestaciones adicionales se proporcionan no por las
contribuciones del trabajador sino por su aceptacion del papel de empleado (Sikula,

México).
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2.7.2 Objetivos de las compensaciones indirectas.

Para Edgard Shein la persona tiene una gran variedad de expectativas de la
organizacion y la organizacion tiene una gran variedad de expectativas en él o ella. Estas
expectativas no solo abarcan la cantidad de trabajo a realizar, sino toda la trama de
derechos, privilegios y obligaciones entre el trabajador y la organizacion (Gibson, México).

Para William Werther y Keith Davis, los objetivos de las Compensaciones indirectas
se deben dividir segun los objetivos de carécter social, organizativo y de los empleados,
esto se realiza a fin de comprender la interdependencia que existe en cada uno de ellos.

Estos objetivos se describen a continuacion (Wether y Davis, Editorial Mc Graw-Hill):

2.7.2.1 Objetivos sociales.

Las empresas han debido enfrentar una seria de desafios relacionados a sus empleados
tanto en el aspecto econdmico como social. Desde la segunda guerra mundial las
compensaciones indirectas han cobrado gran importancia y han tenido un rapido crecimiento;
las sociedades industriales buscaron soluciones colectivas para problemas sociales que van
desde la existencia de un gran nimero de desempleados hasta la carencia enfermedades,
desastres naturales, etc. En los que se ha visto involucrada la vida del trabajador, por esto las
organizaciones buscan soluciones coherentes para los problemas de su personal a fin de

otorgarles un mayor bienestar frente a las dificultades que lo afectan directamente.

Las iniciativas surgidas al interior de las empresas y los gobiernos permiten otorgar al
trabajador mayor seguridad; de hecho los incentivos y las excepciones tributarias son muy
comunes en una gran cantidad de casos lo que ha permitido preocuparse tanto de la poblacion

economicamente activa como de los grupos mas desprotegidos.
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2.7.2.2 Objetivos de la organizacion.

Las organizaciones persiguen una gran variedad de objetivos cuando ofrecen
prestaciones y servicios. Una ventaja importante para las empresas es contar con un paquete
atractivo de prestaciones, ya que con esto se tiene la posibilidad de atraer, contratar y retener al
personal que le interesa, pues muchos empleados se sentiran dispuestos a renunciar a ventajas

gue consideran importantes.

Pueden sefialarse como objetivos importante de la organizacion los siguientes aspectos,

que se consiguen gracias a las Compensaciones indirectas (Wether y Davis, Mexico):
- Reduccion de las tasas de rotacion.
- Desaliento a los movimientos tendientes al conflicto.
- Ventajas para el reclutamiento de personal.
- Satisfaccion de os objetivos de los empleados.
- Reducir la fatiga.

- Minimizar el costo del trabajo en tiempo extra.

2.7.2.3 Objetivos de los empleados.

A los empleados les interesa la obtencion de las prestaciones y servicios que otorgan las
empresas, por varias razones; pero entre los factores de mayor relevancia se encuentran costos
menores de diferentes servicios y su disponibilidad. Permanecer dentro de una categoria fiscal
mas baja es otro de los objetivos de los empleados, ya que el nivel de los impuestos asciende
proporcionalmente a las prestaciones. Por eso, la compensacion global puede ser muy superior,
en términos reales cuando la empresa, opta por formas de compensacion indirecta, ya que

constituyen un porcentaje importante del total.

Junto con el objetivo de limitar sus cargas fiscales; un objetivo mas que lograr el
empleado es el de indexarse a la inflacion, ya que los pagos que efectuara la empresa se

ajustaran automaticamente para absorber los costos de una alza en la economia.
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Los objetivos de la sociedad, las organizaciones y los empleados han fomentado el
rapido crecimiento de las prestaciones y los servicios. Este crecimiento ha afectado todos los
campos de las prestaciones y los servicios, incluyendo seguros, tiempo libre y beneficios de

programacion.

2.8 Prestaciones y servicios para los empleados.

A medida que un pais se hace mas rico y adquiere mayor confianza en si, se incrementa
el deseo por eliminar los riesgos y acrecentar la seguridad personal, lo que se refleja en la
generalizacion de las prestaciones y servicios, buscando eliminar todo tipo de inseguridad y al

mismo tiempo tener mayor ocio: asuetos y vacaciones pagadas con dinero para disfrutarlas.

Estos beneficios al ser proporcionados por la empresa tienen una serie de ventajas aparte
del ahorro tributario, que no tendria el trabajador si los adquiriera por si mismo EIl caracter
automatico, la comodidad y la seguridad de los programas de las empresas son muy apreciados

por el ahorro de tiempo y dinero que esto significa.

Las negociaciones colectivas también han contribuido al crecimiento de las prestaciones
sociales. Los sindicatos compiten entre si por el prestigio de ser los primeros en conseguir una
nueva prestacion, obligando a las distintas empresas a seguir su ejemplo a fin de atraer Buenos

empleados y mantener su posicion (Strauss, 1980).

Los Servicios y las Prestaciones deben equilibrar las ventajas obtenidas por el empleador y
los trabajadores, contra los peligros reales, potenciales o imaginarios para ambos, la idea es
ofrecer el maximo de servicios sin motivar a los trabajadores a perder el interés e incentivo para
la mejora y el logro personal. Frecuentemente, el funcionamiento de las politicas de personal se
encuentra obstaculizado por la ausencia de evidencia confiable sobre las reacciones de los
empleados. Cuando se piensa en extender las prestaciones, hay que considerar cuidadosamente
la actitud de los trabajadores hacia las mismas. Las politicas sobre prestaciones a los
trabajadores también deben tener en consideracion los efectos en las colectividades en las que
estos viven. Cada tipo de prestacion debe ser sometido a revision y evaluacion periddica, con el

fin de ver si se esta cumpliendo con su cometido.
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Desde luego, los empleadores se preocupan y se ven afectados por los costos de
prestaciones y servicios. Estos costos no son de ninguna manera incidentales ni secundarios,
pues los totales varian grandemente a causa de la diferencia en la amplitud y numero de los

servicios proporcionados.

Fernando Arias plantea que también los trabajadores reciben la influencia de los costos,
pues las prestaciones al constituir erogaciones de la organizacion, reducen las utilidades, si es

una empresa lucrativa, que deberan ser repartidas entre todo el personal (Arias, 1987).

2.8.1 Definiciones de Prestaciones y Servicios.

Ha sido motivo de discusion si en los Ilamados paises subdesarrollados es conveniente el
establecimiento de prestaciones y servicios, o si, en su defecto, el costo de los mismos se
apligue a incrementar directamente los salarios nominales por considerar que el
establecimiento de prestaciones obedece a una filosofia gerencial de tipo paternalista, que no

contribuye de manera positiva a la educacion y autodesarrollo del trabajador.

Consideran algunos expertos, que dependiendo del grado econdmico y social de cada
pais, resultaria mas saludable concentrar los esfuerzos en resolver problemas basicos y
sustanciales que permitan el aumento de la productividad, el financiamiento de una politica se
altos salarios nominales, el aumento y diversificacion de mercados con una reduccion de
precios, etc., en vez de erogar fuertes cantidades en beneficios adicionales o complementarios
que, por desgracia en un buen numero de casos, no guardan relacién entre
los costos que significan y los beneficios que proporcionan; sin embargo, es una realidad la
amplitud y diversidad de las prestaciones, por el nimero de organizaciones que las otorgan, la
amplitud con que cada una las establece y las solicitudes presentadas en las revisiones de
contrato colectivo (Arias, 1987).

En la actualidad las Prestaciones y los Servicios proporcionan a muchos empleados
seguridad financiera contra las enfermedades, la incapacidad y el retiro. De hecho el
crecimiento de las Prestaciones desde la Segunda Guerra Mundial significa que el patron
promedio gasta méas de la tercera parte de sus costos de néminas en Prestaciones y servicios;

por esto, las Prestaciones ya no son "pequerios extras", sino desembolsos que constituyen un
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costo importante y creciente de los negocios (Werther, 1995).

Los planes de Prestaciones y Servicios, propician la integracion en la compafiia. No solo
acrecientan la posibilidad de que los empleados se queden en la empresa, sino que también
aumentan su espiritu de cooperacion (Smith, 1980).

Para Fernando Arias las prestaciones, son aportaciones financieras con las que la
organizacion incrementa indirectamente el monto que por concepto de salario, percibe el
trabajador. En otras palabras, son aquellos elementos que, en forma adicional al salario, recibe
el trabajador en metélico o en especie y que van a representar un ingreso, o el ahorro de un
gasto que de otra manera él hubiera tenido o se hubiese visto obligado a realizar. Las
prestaciones contribuyen al incremento del salario nominal. Los servicios son todas aquellas
actividades, costeadas por la organizacion, que proporcionan una ayuda o beneficio de indole

material o social a los empleados.

La distincion entre servicios y prestaciones no es clara; con frecuencia se usan estos
términos como sindénimos. Incluso algunas definiciones como la dada anteriormente por

Fernando Arias, suponen ambos conceptos y se resumen asi:

"Son aquellos bienes, instalaciones, facilidades o actividades que se proporcionan por la
organizacion a sus trabajadores, ademas de lo estrictamente debido por su labor, con el

fin de lograr que obtenga un beneficio ligado de algiin modo con su trabajo. " (Arias, 1987).

Se debe considerar que las prestaciones aumentan el espiritu de trabajo y facilitan el
conseguir personal competente, pero no parecen motivar la productividad directamente. En
cambio si ayudan a satisfacer la necesidad de seguridad del empleado, beneficiando a todos por
igual, o sea son una recompensa por antigiiedad y no por desempefio. Por lo tanto no son

motivadores sino factores higiénicos (Strauss, 1980).

En términos generales la determinacion de prestaciones usualmente implica menos métodos
y sistemas que la determinacion de la estructura béasica de salarios, como se muestra en la figura
3 (French, 1986):
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Figura 3: Proceso de determinacion de prestaciones.
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Fuente: French, Wendell, Administracion de Personal, Editorial Limusa,
1986, México, Pag 466.

En esta figura se aprecia que el flujo aproximado de eventos que normalmente determina el
paquete de prestaciones, incluye la determinacion de salario basico, investigacion de
prestaciones y analisis de problemas organizacionales. Se incluye la legislacién laboral debido a
su impacto importante en las prestaciones asi como negociacion colectiva en las empresas
sindicalizadas (French, 1986).

2.8.2 Objetivos de las Prestaciones y Servicios.

Los programas administrativos de Prestaciones y servicios os deben lograr ciertos objetivos,
aparte de cumplir con las disposiciones legales vigentes, las que seran analizadas
posteriormente. Andrew Sikula en su libro Administracion de Personal (1980) plantea tres
puntos de interes (Sikula, 1980):

1) Menor rotacion de personal: Esta ha sido la razon principal de instaurar este tipo de
compensaciones, aunque solo sea un factor para disminuir esta tasa es muy importante
al momento de decidir de cambiar de trabajo, aumentando la estabilidad laboral del

trabajador, sobre todo en los escalafones mas bajos.
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2) Mejorar la moral de los trabajadores: Esta es una meta de la organizacion que llega
mas alla de mejorar la productividad, se trata de mejorar la moral y la lealtad de los
trabajadores haciéndolos mas competitivos con respecto al conjunto de prestaciones del

mercado laboral.

3) Mayor seguridad economica: Este es el principal objetivo de los programas de
prestaciones y servicios, siendo una tendencia general de la industria y el gobierno, que

contribuye tanto a la estabilidad laboral corno al desarrollo efectivo de sus labores.

2.8.3 Caracteristicas de las Prestaciones y Servicios.

Se considera que las Prestaciones no proceden "directa y naturalmente de la naturaleza
estricta, ya que esta se supone cumplida con el pago del salario. Tampoco de la justicia legal; ni

de meros actor de beneficencia” (Arias, 1965).

La mayoria de las prestaciones sociales, mas bien proceden de la iniciativa empresarial,
como un medio para dar méas valor o capacidad adquisitiva al salario que se paga; para
resolver algunos problemas de beneficio para el trabajador que resultarian dificiles de obtener
frente a problemas legales. Las Prestaciones desde el punto de vista de la obligacion moral y
social, se adaptan y proporcionan de acuerdo a la capacidad econémica de la organizacién y con

base en las necesidades del trabajador.

Entre las caracteristicas mas relevantes de las Prestaciones y Servicios encontramos (Arias,
1987):

e Las Prestaciones y los Servicios son beneficios adicionales al salario nominal.

e Constituyen una ventaja y un valor basico para el trabajador. También son dutiles al

empleador ya que le ayudan a conservar y a contratar mejores empleados.

e Son distintivamente suplementarios a los salarios nominales. No son incentivos, ni
gratificaciones otorgadas por aumento de produccion, sino son otorgadas a todos los

trabajadores por el solo hecho de pertenecer a la organizacion.

e Estan financiadas, en parte o totalmente por el empleador (organizacion).
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e Otorgan un tipo de ayuda que un trabajador por su propia cuenta no podria o le seria

dificil conseguir para si.

El valor social de las Prestaciones y el verdadero beneficio que reportan, dependen de los

principios que las fundamentan; estos podrian resumirse asi:
e No solo respetar la dignidad del trabajador, sino aun reforzarla y destacarla.

e Como consecuencia inmediata de lo anterior, las prestaciones deben proporcionarse

despojadas de paternalismo.

e Deben otorgarse buscando el beneficio y perfeccionamiento del trabajo, aceptando que

este repercutird en su trabajo, en la organizacién y en la sociedad.

2.9 Recompensas no monetarias o salario emocional.

Muchos autores se han preocupado de la insuficiencia de los incentivos economicos y
materiales, como medida de incentivo para el trabajador. Gregorio Fingerman (Fingermann,
Argentina), destaca el trabajo de Elton Mayo, en las fabricas de la General Electric Company de
Hawthorne; en donde a pesar de Jas excelentes condiciones materiales y servicios sociales, con
que contaban sus trabajadores, estos no se mostraban satisfechos, y sus continuas protestas
repercutian en la productividad, transformandose en un malestar colectivo.

Mayo comenz06 aplicando los principios de la Organizacion Cientifica del Trabajo,
mejorando, como primera medida, las condiciones fisicas del ambiente laboral. Tras modificar
una serie de factores, desde la iluminacion hasta el horario de trabajo, descubri6
que estas irregularidades contribuian, contra lo esperado a incrementar la productividad. Al
buscar las causas de este fendmeno, comprob6é que lo que efectivamente influia era la
actitud de los operarios hacia su trabajo y hacia su propio grupo. Al sentirse importantes
por la preocupacion que la gerencia demostraba por su bienestar, crecia su seguridad y
satisfaccion con su labor, apreciandose claramente la influencia del factor afectivo vy
volitivo, dicho de otro modo el factor que mas influye sobre la moral y la eficiencia del

operario consiste en las Buenas relaciones entre el personal y sus mandos.
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Este y otros estudios posteriores, demuestran claramente la importancia del factor
humano en el proceso laboral, y que su satisfaccion no depende solamente de los factores

econdmicos, surgiendo de este modo las recompensas o incentivos no econémicos.

Un incentivo de trabajo es toda condicion critica que la empresa controla
deliberadamente, que hace que sus trabajadores sean mas productivos, mas leales o se
interesen mas en el trabajo; la idea es que atraiga la atencion del trabajador y lo estimule a
actuar (Smith, 1980). Los incentivos monetarios parecen ser los principales, pero muchos
factores no relacionados con el dinero, también pueden atraer y estimular la accién. En
particular, los motivos de necesidad de afiliacion, poder y reconocimiento, pueden considerarse

corno incentivos no monetarios.

Por ejemplo, un trabajador que tiene muchos deseos de afiliarse puede responder
rapidamente a las tareas asignadas que le proporcionen la oportunidad de relacionarse con
grupos o individuos socialmente atractivos y satisfactorios. Las oportunidades de afiliarse son
particularmente atractivas, ya que permiten que el individuo mejore su status social al

relacionarse con los demas.

Un trabajador con un alto poder puede responder rdpidamente a una oportunidad en la
que pueda obtener liderazgo y responsabilidades administrativas. En cambio los que estan
interesados en aumentar su prestigio y en recibir reconocimiento de los demas, pueden
responder ante el elogio y los premios publicos, como son por antigliedad, por asistencia, o la

oportunidad de participar en la formulacién de politica, etc.

Esto demuestra que existe una gran cantidad de factores no econdmicos y que depende de la
administracion encontrar los mas adecuados de acuerdo a las expectativas de sus trabajadores y
a las metas de la organizacion. Incluso estos factores pueden llegar a ser mas estimulantes que

las recompensas econdmicas 0 materiales.
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2.10 Definicion de recompensas no monetarias o salario emocional.

En el estudio de la Compensacion deben incluirse las recompensas No Financieras segun
sefiala George Terry (Terry, 1980) Estos son simbolos del desempefio del trabajo y son
importantes en todos los niveles. Los estimulos no necesariamente incluyen pago en dinero.
Basicamente, todo empleado espera respeto por el trabajo bien realizado esto hara que sus

energias no tengan limites y lucharan por reconocimiento, prestigio y orgullo en su desempefio.

Los titulos son un excelente ejemplo de los incentivos no financieros. Muchos gerentes
y empleados, si no es que todos, trabajaran mas duro y mas objetivamente por un titulo
deseado, que por una recompensa monetaria. ¢Por qué? Porque el titulo les da prestigio, la
sensacion de haber llegado, de ser alguien entre sus colegas. O el mobiliario especial
proporcionando en una oficina: una mesa especial para conferencias, una alfombra, una
secretaria particular. La concesion de esto significa mucho mas para algunos trabajadores y
ejecutivos que para otros; pero son importantes y su poder estimulante depende en gran parte
del valor que el superior les asigne y el cual, a su vez, sea aceptado por los miembros de la
empresa. Distinciones, juicios y certificados o diplomas son otros ejemplos. El valor monetario
de tales cosas no es tan importante, sino lo que es vital es lo que representan. El reconocimiento
del trabajo bien hecho, por haber cumplido con una comision dificil o ser seleccionado para una

mision especial, forma el valor motivador que comprenden estas recompensas no financieras.

Asi, Stephen Robbin (Robbins, 1996) define las Recompensas No Financieras como un
abanico de cosas deseables que estan a disposicion de la organizacion. El Unico limite para
crear recompensas no monetarias es la capacidad de los administradores para detectar los
premios que las personas de la organizacion consideran deseables y que estan al alcance de su

discrecion.

“El viejo refran lo que es alimento para unos es veneno para otros", se aplica igualmente a
las recompensas. Lo que un empleado conceptia como algo muy deseable, otro lo encuentra
superfluo. Por tanto, no cualquier recompensa puede obtener el resultado deseado; sin embargo,
cuando la eleccion se ha efectuado con cuidado, deben resultar notables los beneficios que se

derivan para la organizacion por el mejor desempefio de los trabajadores.

Jaime Reizin (Reizen, 1970), abarca este tema desde el punto de vista de la compensacion
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moral de las personas que trabajan en la empresa. "Generalmente el ser humano trabaja para
satisfacer necesidades de indole material, pero la direccidn de la empresa no debe olvidar que
las personas tienen ademéds de estas necesidades, sentimientos, amor propio, orgullo,
sensibilidad y toda la gama de aspiraciones de tipo psicoldgico que caracterizan a los seres

humanos”.

Werther y Davis (Wether, 1997), definen los incentivos no monetarios como medios para
alentar esfuerzos adicionales o dirigidos a un objetivo especifico; como son los programas de
conocimiento de méritos, en el cual los empleados pueden recibir placas conmemorativas,
objetos deportivos o decorativos, certificados o incluso dias especiales de vacaciones con goce

de sueldo.

Més alld de los programas que otorgan premios especificos por observar conductas
determinadas claramente, los cambios en el puesto o en el entorno laboral pueden servir como
incentivo para el mejoramiento del desempefio, con lo cual es posible mantener alta la moral del
personal y reducir la tasa de rotacion mediante determinados beneficios adicionales. Entre otros
incentivos no financieros se cuentan también el incremento del nivel de responsabilidad, la

autonomia y varias mejoras mas en la calidad de la vida laboral del empleado.

George Terry (Terry, 1980) por su parte, dice, que las compensaciones no monetarias por

concepto de logros fuera de lo comun tienen un fuerte valor como incentivo.

El programa de compensacién que respeta el trabajo bien hecho, que respeta la excelencia en la
ejecucion y que mantiene los pagos monetarios de acuerdo con estos factores intangibles, forma

y conserva un grupo de trabajo superior.

2.10.1 Objetivos de las recompensas no monetarias o salario emocional.

La motivacion de los empleados para ser méas productivos y con un alto nivel de calidad
requiere de la utilizacion de una pluralidad de incentivos en proporciones variables corno mejor
lo estimen los gerentes. Debido a la diferencia en los esquemas de necesidades y a su
naturaleza siempre cambiante, los incentivos que son mejores para un, grupo O para un

individuo pueden no resultar efectivos para otro, en un momento determinado.
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La comprension de la variada gama de incentivos de que se dispone proporcionara un

ambiente de trabajo saludable y productivo; sin embargo debe reconocer que en un

individuo, en un momento dado, compiten muchas necesidades, y que la satisfaccion de estas

necesidades dependera de que se encuentren presente varios incentivos en un momento.

Dentro de los objetivos de los incentivos no monetarios encontramos los siguientes:
(Hermosilla, 1996)

La seguridad: El anhelo del individuo por la necesidad de seguridad tanto fisica,
mental, y econdmica, esta presente en todas las organizaciones. Si bien la necesidad de
seguridad varia entre los individuos, puede servir corno un importante incentivo que
induce a muchos individuos a permanecer en una organizacion y a alcanzar un nivel
minimo satisfactorio de desempefio. Para otra persona, la seguridad puede
proporcionarle un sentido de libertad o independencia que lo estimula a participar mas

plenamente del puesto y a trabajar hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

La afiliacion: La necesidad de pertenecer a grupos y de amor constituye una de las
categorias de las necesidades de Maslow. En la terminologia de una organizacion se
puede considerar como afiliacion, la necesidad de unirse con otros en relaciones que
sean mutuamente satisfactorias y de apoyo. Las relaciones que se crean sobre una base
informal entre los miembros de una organizacion sirven para cubrir las necesidades que
tienen las personas de interaccion con otras. Aun cuando la importancia de estas
relaciones no debe minimizarse, los gerentes y supervisores deberian hacer todo lo
posible para lograr que las relaciones entre quienes interactian de mutuo acuerdo con la
estructura formal de la organizacidn, sean tan atractivas como las que se crean sobre una
base informal. Si el clima de la organizacién provee el establecimiento y mantenimiento
de relaciones mutuamente satisfactorias y de apoyo entre sus miembros, es mas probable

que haya mayor productividad y mayor satisfaccion entre los empleados.

La Estima: La satisfaccion de las necesidades de estima pueden cumplirse mediante una
variedad de incentivos que principalmente implican prestigio y poder. Consisten en
oportunidades para ejecutar tareas que Se consideran de importancia

tanto para la organizacion corno para la sociedad, lo que ejerce poder en las personas y
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recursos. En la organizacion deben crearse las oportunidades que favorezcan no solo a
un grupo de empleados, sino a la organizacion en general; sin embargo solo algunos
podrén acceder a recompensas que consideren valiosas y les proporcionen estima. Asi

por ejemplo, en la sociedad algunos puestos se consideran con mas prestigio que otros.

« La autorrealizacion: Los incentivos Para satisfacer estas necesidades en esta categoria
general incluyen la oportunidad para lograr una sensacion de competencia ocupacional y
logro. La competencia ocupacional se refiere a la habilidad de desempefio y al
conocimiento por parte del individuo, de lo que es capaz de hacer y no hacer.
El motivo de la competencia ocupacional, revela en los adultos un deseo de dominio
del puesto y adelanto profesional. Su efectividad como incentivo requiere que se dé al
individuo libertad para desempefiar sus obligaciones segln lo desee sin una supervision
estrecha o restrictiva y que se le dé la oportunidad de competir. Un empleado puede
competir contra si mismo, con otros empleados o como miembro de un grupo en

competencia con otros grupos.

Estos objetivos hacen que la persona se sienta mas segura y a la vez mas a gusto con su
trabajo. Son motivadores para altos ejecutivos que esperan obtener mayor status en sus
trabajos y por otra parte, el trabajador promedio goza de ellos en la medida que sienta
reconocimiento y preocupacion de sus superiores y de la organizacion. Como bien dice
George Strauss (Strauss, 1980) los edificios se pueden hacer mas atractivos, se pueden mejorar
las condiciones de trabajo y cambiar las politicas organizacionales para que el trabajo
profesional y ejecutivo sea menos frustrante. Aun cuando este enfoque pueda parecer
higiénico mas que motivador, no hay duda de que cualquiera prefiere vivir en un ambiente

agradable.

2.10.2 Caracteristicas de las recompensas no monetarias.

Las recompensas no monetarias generalmente apuntan a reconocimientos, aumentos de
autonomia laboral y crecimiento personal. Las practicas de reconocimiento van desde las
palmadas en la espalda a los premios en ceremonias formales. Los aumentos de autonomia

corresponden a distintos grados de liberacion de la supervision estrecha. Los espacios de
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cimiento son oportunidades de aprender nuevos conocimientos y destrezas y de ponerlos
practica. Adicionalmente, se consideran dentro de este grupo aquellas recompensas que el
trabajador percibe como beneficios que entrega la empresa y que no constituyen un ingreso

monetario, sino una prestacion de servicios a este.

Las recompensas no monetarias que caracterizan el entorno de la escuela QWL (Calidad de

vida en el Trabajo) son (Guerra, 1995):

e Trabajo Significante y Desafiante: Los trabajadores responsables se sienten
insatisfechos cuando perciben un trabajo como repetitivo y aburrido, en cambia,
cuando 1o juzgan variable, con espacios de decision y autonomia, aumenta su

satisfaccion.

La Seguridad en el Empleo: Es una condicion fundamental para que los
trabajadores aumenten su compromiso con la empresa y colaboren con una vision de

largo plazo.

Administracion Participativa: Particularmente el acceso a la informacion, participar
en la identificacion y solucidén de problemas y abrir espacio a la influencia en las

decisiones.

« Invitacibn a que Participen en la Solucion de Problemas: Contribuye al
reconocimiento y a la autoestima. La efectiva participacion en la identificacion de
problemas y en la busqueda de soluciones contribuye a los sentimientos de logro y
valoracion. La oportunidad de influir en las decisiones favorece los sentimientos de

mayor control sobre el propio destino y el de la organizacion.

« La Realimentacion Constructiva: Satisface la necesidad de saber cémo lo esta
haciendo, y de como mejorar su desempefio. La realimentacion frecuente y regular

refuerza en buen desempefio y motiva el desarrollo personal.

 Colaboracion y Trabajo en Equipo: La mayor parte de los trabajadores se sienten
recompensados al ser parte de un equipo y al trabajar con otros para alcanzar
objetivos compartidos. El trabajo en equipo y el descubrir que los otros comparten la

mision y los objetivos de la empresa provee de sentimientos comunes de direccién y
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autoafirmacion del compartir metas comunes.

Estas caracteristicas resumen las condiciones minimas que deben presentarse en la
organizacion para que el trabajo resulte atractivo, no solo desde el punto de vista de la
remuneracion, ya que estos factores motivan al trabajador a realizar en forma maés efectiva
sus labores incrementando mas alla de su desempefio, la lealtad tanto a su puesto como a la

empresa.

Figura 4: Caracteristicas de las recompensas no monetarias.

Caracteristicas de las Recompensas No Monetarias

¢ Trabajo significante y desafiante.

¢ [Laseguridad en el empleo.

¢  Administracion participativa.

e Invitacion a que participen en la solucion de tareas.
¢ [arealimentacion constructiva.

¢ (Colaboracion v trabajo en equipo.
Fuente: Elaboracion Propia.

2.10.3 Clasificacion de las recompensas no monetarias.

Algunos trabajadores le conceden gran importancia a su posicién, como dice, Stephen
Robbins (Robbins, 1996), un despacho con muros de madera, alfombrado, con un enorme
escritorio 0 un bafio privado pueden representar el decorado que los estimula para un
rendimiento magnifico. Los empleados que se preocupan por la posicién quizas concedan valor
a un nombramiento impresionante, a las tarjetas de presentacion, a una secretaria particular o a

estacionamiento numerado, con su nombre inscrito bajo la sefial de "reservado”.

Algunos empleados conceden valor a comer, por decir algo, entre la una y las dos de la
tarde. Si el horario normal es entre once y doce de la mafiana, se puede decir que la posibilidad
de comer a otra hora mas deseable, es una recompensa. La posibilidad de-bajar con compafieros
agradables, desempefiar las actividades laborales deseadas y tener la asignacion que no requiera
supervision estrecha son recompensas que estan a discrecion de la administracion y, cuando se

conjugan a las necesidades individuales, pueden ser un estimulo para mejorar el rendimiento.
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Una clasificacion que ayuda a comprender las fuentes de donde se obtienen las recompensas

es la que presenta James Gibson en el siguiente cuadro:

Figura 5: Tipos y fuentes de algunas recompensas extrinsecas e intrinsecas populares.

Fuente de la recompensa.
Tipo Gerente Grupal Individual
I. Extrinsecas.

A. Financieras Directas.
Sueldos y salarios. D
B. Financieras Indirectas.
Prestaciones. D
C. No Financieras.
Interpersonales. D D

Ascensos. D

Il. Intrinsecas.

A. Completacion. I
B. Logros. |

O O O

C. Autonomia. |

D. Crecimiento personal. I D

Fuente: Gibson, James, Organizaciones: Conducta, Estructura, Procesos, Editorial Mc Graw-Hill,
México, 1983, Pag 397.

D: La fuente directa de la recompensa.
| : La fuente indirecta de la recompensa.

No debemos olvidar que las recompensas extrinsecas se componen de remuneracion directa,
remuneracion indirecta y remuneraciones no financieras o actualmente conocido como salario
emocional. Asi podemos ver que las recompensas no monetarias son parte de las de las
compensaciones extrinsecas como dijimos anteriormente y se dividen en interpersonales y

ascensos principalmente.

» Recompensas Interpersonales: El gerente tiene ciertas facultades para distribuir ciertas
recompensas Interpersonales corno el status y el reconocimiento. Al asignar a una
persona a puestos de prestigio, el gerente puede intentar la mejora o la eliminacién del

status de una persona. Pero si los colaboradores no creen que una persona amerita un
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puesto particular, es probable que no se acreciente su status. Los gerentes, en la revision
del desempefio, pueden otorgar lo que consideren mejoras en el status del puesto en
algunas situaciones. Tanto el gerente corno los colaboradores desempefian un papel en el
otorgamiento del status del puesto.

Esto tambien se aplica at reconocimiento. En el contexto de las recompensas,
reconocimiento significa, precisamente reconocer aquellos logros del empleado que daran
por resultado una mejora en su status. El reconocimiento por parte de un gerente podria
incluir un elogio en publico, expresiones por un trabajo bien hecho o recibir atencion
especial. El grado en que el reconocimiento sea motivador depende, como la mayoria de las
recompensas, de su valor percibido y de la relacion, que observe la persona, entre este y a

conducta.

» Ascensos: Para muchos empleados, los ascensos no suelen ocurrir con frecuencia;
algunos, jamas reciben un ascenso en su carrera. El gerente que toma una decisién de
recompensa con ascenso intenta hacer concordar a la persona adecuada con el puesto. Los
criterios de use frecuente para tomar decisiones para ascenso son el desempefio o la
antigliedad. Al desempefio, si se evalla con precision, a menudo se le otorga un peso

importante en el otorgamiento de recompensas con ascensos.

Segun la clasificacion de James Gibson, las recompensas intrinsecas se diferencian de las
recompensas no monetarias porque estan directamente relacionadas con la ejecucion del
trabajo. Son recompensas que pueden satisfacer necesidades tales como ser responsables,

autébnomo, enfrentarse a retos y obtener logros valiosos en su puesto.

Las recompensas intrinsecas surgen del desempefio del puesto por la persona y, a veces,
se consideran autorecompensas. Por ejemplo, una persona puede decidir si un nivel
determinado de desempefio es 0 no un desafio y digno de sentimiento de que se ha logrado
algo significativo. Las recompensas no monetarias en cambio, son las que el trabajador

percibe como beneficios que entrega la empresa o las que distribuye un gerente.

Para entender mejor la diferencia se hace referencia a los factores que influyen en las

recompensas intrinsecas (Gibson, 1983).
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» Completacion: La capacidad para iniciar y terminar un proyecto o un trabajo es importante
para algunas personas. Estas dan gran valor a lo que se Ilama completacion
de la tarea. La completacion de una tarea y su efecto sobre una persona, es una forma de
autorecompensa. Las oportunidades que permiten a esas personas completar sus tareas pueden
tener un poderoso efecto motivador. En algunas situaciones, los gerentes pueden crear el clima,
la descripcion del puesto y las asignaciones, de modo que una persona con necesidad de

completacion de tareas pueda experimentar la sensacion de haber dado cima a su trabajo.

- Logro: El logro es una autorecompensa que se deriva cuando una persona alcanza una
meta desafiante. Algunas personas buscan metas desafiantes, mientras que otras tienden
a alcanzar metas moderadas o bajas. En los programas de establecimiento de metas, se
ha propuesto que las metas dificiles dan por resultado un nivel méas alto de desempefio
individual que las metas moderadas. Pero incluso en esos programas se debe considerar
las diferencias individuales antes de llegar a conclusiones en cuanto a la importancia de

las recompensas por el logro.

- Autonomia: Hay personas deseosas de puestos en donde tengan el derecho y el
privilegio de tornar decisiones y actuar sin una estrecha supervision. La sensacion de
autonomia podria ser el resultado de hacer lo que el empleado considera mejor en una
situacién particular. En los puestos que estan muy estructurados y controlados por los
supervisores, es dificil crear tareas que el empleado pudiera considerar conducentes a

una sensacién de autonomia.

- Crecimiento Personal: El crecimiento personal es una experiencia singular. Una
persona que se desarrolla personalmente puede experimentar y ver como se amplian sus
capacidades. Con la expansion de las capacidades, la persona puede maximizar o,
cuando menos, satisfacer su pericia potencial. Si a algunas personas no se les permite o
estimula el desarrollo de sus pericias, a menudo estaran descontentas con sus puestos y

organizaciones.

Stephen Robbins en la figura 6 plantea un cuadro explicativo donde especifica los tipos de
recompensas; asi podemos apreciar claramente las recompensas no monetarias y las

recompensas intrinsecas y observar su diferencia.
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Figura 6: Tipo de recompensas.

Recompensas
Intrinseca Extrinseca
Participacion Mas Oportunidad Compensacion Compensacion
en la toma de responsabilidades de crecera directa indirecta
decisiones nivel personal
¥
.Vlay:or hb?mdad Trabajo mds Diversidad de Salario emocional o
v discrecion en estresante actividades recompensas no
el trabajo monetarias
+ Y 1 l
Elecciéon de muebles Tarjetas de Estacionamientos Secretarias
de oficina presentacion numerado
Nombre de Eleccion de Eleccion de
puestos horarios de actividades
importantes colacion preferidas

Fuente: Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional: Teoria y Practica, Editorial Prentice-
Hall Hispanoamérica, 1996, México, Pag 599.

A parte de las fuentes de recompensas especificadas por James Gibson y los tipos de
recompensas planteadas por Stephen Robbins, veremos algunos incentivos psicoldgicos y

monetarios, clasificados por Jaime Reizin (Reizin, 1970) a continuacion:

1) Felicitaciones: Una palabra de aliento o de felicitacion despues de un esfuerzo
extraordinario, es un incentivo poderoso, sobre todo si es manifestada no solo a quien la
merece, en privado, sino cuando ademas se participa de este hecho a mas personas. Y
en sentido contrario, cuando no se reconoce este esfuerzo se produce desmotivacién

sobre la tarea futura.

50



2) Competencias: Al emplear este rnedio, se hace uso de uno de los sentimientos que

3)

4)

normalmente mueven al hombre.

Para que este sistema sea efectivo es necesario que la empresa sepa despertar el

interés y que las normas del juego sean sencillas, claras y equitativas.

Premios: Por lo general distinguen a quienes han tenido una actitud positiva en algin

campo de interés para la empresa.

Rango: Existen muchas formas de otorgar a las personas merecedoras de un cierto

distintivo o rango, que es reconocido por todo el grupo que compone una organizaciéon y

que le da su fuerza como incentivo. Entre ellas se pueden mencionar:

a)

b)

Titulo: La sola enunciacion del cargo confiere rango a la persona que lo merece.

Insignia: Otorga un rango similar al que proporcionan las medallas o

condecoraciones, en otro tipo de instituciones civiles o armadas.
Caracteristicas de la vestimenta: Uniformes, galones, etc.
Caracteristicas del puesto de trabajo: Oficina privada, bien ubicada, amplia, etc.

Acceso a ciertos o facilidades de use restringido: Uso de vehiculos, teléfono privado,
personal auxiliar de secretaria, acceso a fuentes de informacion o a reuniones

especiales, etc.

2.10.4 Cuadro resumen de las recompensas no monetarias o salario emocional.

A modo de resumen Yy relacionando la figura 7 podemos decir que las recompensas no

monetarias seran deseables para los trabajadores en la medida que logren satisfacer sus
necesidades; es aqui donde encontramos un punto complejo, ya que corno bien dice Stephen
Robbins (Robbins, 1996) Lo que es alimento para unos es veneno para otros; es decir, 1o que un

empleado conceptia como algo deseable otro lo puede encontrar superfluo.

Los trabajadores relacionan estas recompensas a incentivos y atenciones de la empresa

tienen corno objetivo mejorar su desempefio. No hay que confundir que las recompensas no
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monetarias son distintas a las recompensas intrinsecas; asi las recompensas no monetarias son
las que entrega la empresa o el superior en beneficio del trabajador en cambio; las recompensas
intrinsecas surgen del desempefio de la persona en su puesto y son consideradas corno
autorrecompensas. Un claro ejemplo de ambas son los ascensos en el caso de las recompensas

no monetarias y la autonomia en el puesto correspondiente a la recompensa intrinseca.

Asi veremos que entre superiores y trabajadores la importancia que le brindan a la
retribucion no monetaria sera de distinto orden y dependera de su relacion con el puesto de
trabajo, el clima de la empresa, de su ego personal o de resultados asociados con la existencia

de sus metas.

Finalmente podernos decir que, las recompensas no monetarias sirven para alentar
esfuerzos adicionales, o dirigidos a un objetivo especifico. Esto se resume en el siguiente

cuadro:
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Figura 7: Retribuciones no monetarias o salario emocional.

- Libertad de actuacion del trabajor.

- Autcontrol del trabajador.

- Trabajo exigente y con desafios.

- Importancia del trabajo de un individuo
para a empresa (pago de poder)

Recompensas

——» asociadas al
puesto de
trabajo

- Condiciones de trabajo agradables e
higienicas.

- Aumento de la categoria atribuida a un
empleado por la direccion (pago de

Recompensas
» asociadas con

posicion).
la empresa - Buena supervision.
- Ascenso dentro de la organizacion.
- Libertad otorgada al trabajador para dar
opiniones (participacion).
Recompensas - Formar parte de la poblacién activa del
Recompens‘fas asociadas con pais.
no Monetarias T los val ) . .
os valores de - Conseguir un empleo, conservarlo y
la comunidad mejorar el rendimiento
- Desarrollo personal derivado del trabajo.
El individuo y - Exito del trabajo.
— larecompensa > - Temor al fracaso.
no monetaria - Oportunidad de competir con sus

compaileros y otras empresas.

El clima de a - Pertenencia a una empresa en que exisa

empresa como R muchas exigencias.

retribucion no g - Orientacion de las actividades a resultados
monetaria con existencia de metas.

- Premio al rendimiento mas alto.

Fuente: Jorge, Guerra, Administracion de las compensaciones e incentivos, Tesis, Facultad de Ciencias
Empresariales, Universidad del Bio-Bio, Pag 48.
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Capitulo 1.
PriceWaterHouseCooper.
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3.1 Historia.

PwC (abreviatura de PriceWaterhouseCoopers) es reconocida como una de las firmas de
consultoria de las Big Four, junto con Deloitte, KPMG y EY. Es la segunda firma de servicios
profesionales més grande del mundo por detras de Deloitte prestando servicios de auditoria,
consultoria y asesoramiento legal y fiscal a las principales compafiias, instituciones y gobiernos a
nivel global.

PwC, que emplea a méas de 208 000 personas en 157 paises, obtuvo unos ingresos
agregados en todo el mundo de 35 400 millones de dolares en el ejercicio finalizado el 30 de
junio de 2015, siendo asi la firma méas grande por volumen de ingresos, actualmente liderando
las Ilamadas Big Four (Cuatro Grandes).

Segun la revista Forbes, a finales del afio 2013 PwC fue la sexta mayor empresa privada
de los Estados Unidos.

En 2017 PwC fue renombrada la consultora més prestigiosa y potente del mundo, segun
Brand Finance, PwC obtuvo el puntaje mas alto (AAA+) por séptimo afio consecutivo, y fue
reconocida como una marca "excepcionalmente sélida y bien administrada”. "El indice de Brand

Finance es una evaluacion independiente que ratifica la solidez de las marcas a nivel global".

PWC CHILE.

Price Waterhouse se establece en el puerto de Valparaiso en abril de 1914.

Ha participado en los hitos mas significativos de la historia de los negocios en Chile:
- Auditoria de cuentas del Gobierno en los afios 20.
- Apoyo en la creacion de servicios publicos en los 40.

- Expansion global de compafiias chilenas en los 90.

Desde 1998 hasta 2010 fue PricewaterhouseCoopers, que surgio a partir de la fusion entre Price
Waterhouse y Coopers & Lybrand.
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A fines de 2010 cambi6 a PwC, como una manera de externalizar su compromiso con la
creacion de valor y la entrega de servicios profesionales de primer nivel, especialmente

desarrollados pensando en las necesidades de sus clientes.

3.2 Vision.
Queremos ser reconocidos por las empresas lideres como los mejores consultores para la

solucion de problemas complejos de gestion.

3.3 Mision.
Existimos para apoyar a nuestros clientes en su busqueda de diferenciacion competitiva y

éxito empresarial.

3.4 Estrategia de la empresa.

Buscamos alcanzar un crecimiento permanente y rentable, aumentando nuestro liderazgo
en el continente y en el mundo a través de una diferenciacion basada en nuestra calidad y valor
agregado reconocida en el mercado.

La estrategia basica implica que poseamos medios para saber lo que el mercado valoriza
y reconoce, y que tengamos los recursos necesarios para proporcionarlo.

Como elementos fundamentales de nuestra estrategia, nos preocupamos de tener:

e Clientes seleccionados

e Profesionales reconocidos en el mercado
e Servicios y productos de alta calidad

e Red internacional eficaz

e Administracion eficiente

e Espiritu de servicio

e Capacidad de innovacion
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CAPITULO
V. MARCO
EMPIRICO.
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4.1 Disefio de la investigacion.

Esta investigacion es de cardcter no experimental transversal. No es experimental, ya que
no se tiene el control directo sobre las variables, observandose los fendmenos tal y como se dan
en su contexto natural. En este caso, se investiga y observa el desempefio laboral en la empresa
en particular en un tiempo Unico, para determinar la influencia de sus compensaciones en los

trabajadores.

A su vez, el disefio de estudio se define como no experimental transversal, el estudio se
aplica en un solo momento de tiempo Unico, también es descriptivo y correlacional, debido a
que se analizan y miden las variables en estudio, ademéas busca conocer la relacion existente

entre compensaciones y desempefio laboral.
4.2 Tipo de investigacion.

Esta investigacion sera de tipo descriptiva y correlacional porque busca determinar el
grado de relacion, y si es una relacion positiva y negativa, entre las variables de compensacion

monetaria y no monetaria, y el desempefio laboral.

4.3 Hipdtesis de investigacion.

- Hipdtesis 1: Las compensaciones monetarias, afectan positivamente el desempefio
laboral del trabajador.
- Hipétesis 2: Las recompensas no monetarias o salario emocional, afectan

positivamente el desempefio laboral del trabajador.

4.4 Disefio de investigacion.

La presente investigacion serd de caracter no-experimental, ya que no se pueden manejar
las variables en estudio, y solamente se procedera a observar cdmo interactlan, y que

fendmenos suceden a partir de esa interaccion.
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4.5 Seleccion de muestra y forma de recoleccion de datos.

La poblacion que serd muestreada para esta investigacion, serd la empresa PwC
Concepcion, la cual posee las siguientes categorias: Asistente A y B, Senior A, By C,
Gerentes, Socio Manager y Socio, de los cuales solo se seleccionara a los Asistentes y Senior.

Para la recoleccion de datos se utilizé el cuestionario auto-administrado, que es un
método util para recolectar informacién con una facil aplicacion, por otra parte la encuesta
sera distribuida personalmente por el entrevistador, con la finalidad de infundir mayor
confianza a los encuestados y aclarar aquellas dudas que pudieran surgir frente a algunas
preguntas.

Los resultados de la encuesta seran analizados, por medio del programa Microsoft Office
Excel, entregando resultados de porcentajes y las relaciones existentes entre las variables

estudiadas.

4.6 Instrumento de medicion.

El instrumento de medicion es un cuestionario auto-administrado entregado por mano a
los encuestados, es decir, son ellos mismos los que leen y anotan sus propias respuestas sin
control de tiempo, situacion que otorga al encuestado una sensacion de privacidad facilitando la
mayor meditacion de las respuestas. El caracter de facil comprension del instrumento solo
requiere de instrucciones basicas, siendo la mas importante de ellas el caracter confidencial de la
misma.

Se realiz6 una encuesta con preguntas cerradas para los trabajadores, a fin de determinar

la importancia e influencia que presentan las Compensaciones en el desempefio laboral.

El cuestionario a realizar consta de cinco partes. La parte | tiene 3 preguntas las cuales
deben responderse encerrando en un circulo la alternativa seleccionada. En la primera parte se
desea obtener informacion puntual en la cual solo hay que seleccionar una entre las alternativas
para comenzar a abordar el tema.

La parte Il consta de 2 recuadros con 8 y 9 preguntas respectivamente, donde el
colaborador deberd marcar con una X en cada uno, un maximo de 6 frases con las cuales se

identifiquen. En esta parte se realizaron preguntas especiales para validar la investigacion el
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objeto de verificar la autenticidad de las respuestas, es decir, detectar posibles errores en la
informacion. Existen 2 preguntas que relacionan ambos cuadros, las cuales deben ser
concordante entre si, es decir que entre as rases a leccién necesariamente deberian elegir estas.

La parte 11l consta de 10 preguntas cuyas opciones son Sl o No, donde Sl significa que la
respuestas es afirmativa y NO que la respuesta es negativa, en esta parte se busca identificar la
satisfaccion que tienen los trabajadores, respecto a sus compensaciones, Si s que estas son
relacionadas con su desempefio.

La parte IV tiene 10 preguntas las cuales consisten en averiguar la tendencia del
crecimiento, estabilidad o decrecimiento que el trabajador ha tenido en su trabajo en los ultimos
afios, para esto se deberd marcar con una X el estado o tendencia que lo identifique. Se define
como decreciente, la disminucion de la condicion a través del tiempo, Estable, se ha mantenido
la condicién constante en el tiempo y Creciente, se ha experimentado un incremento de la
condicion a través del tiempo.

La parte V y ultima consta de 2 recuadros con 6 y 8 preguntas cada uno las que deben ser
ordenadas de acuerdo a la importancia y preferencia que le brinden al trabajador, omitiendo las
que no consideren relevantes al caso, El objetivo es conocer las alternativas que se repiten con

mayor frecuencia y el grado de importancia que se le asigna a cada una de ellas.

4.7 Descripcion de la muestra.
La aplicacion del instrumento de medicion en PwC Concepcion se realizar sobre una muestra de

40 trabajadores, correspondientes a la categoria de Asistente Ay B, y Senior A, By C.

Tabla N°1: Distribucion Categorias PwC Concepcion.

CATEGORIA |MASCULINO | FEMENINO TOTAL
Asistente A 3 4 7
Asistente B 2 3 5
Senior A 6 8 13
Senior B 4 4 8
Senior C 2 5 7

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V.
RESULTADOS.
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El tamafio de la muestra constaba 40 encuestas realizadas a las categorias de Asistente B
y A, y a Senior A, B y C, sin embargo, ante la eventual existencia de encuestas sin responder, y

para efectos de ser més fidedigno el estudio, se aplicaron un total de 30 encuestas.

ITEM I. Informacion general introductoria al tema.

Seleccidn la categoria en que se encuentra: el 40% de los encuestados se encuentran en la
respuesta e, correspondiente a Senior A, el 30% son Asistente A, el 20% a Senior C y el
10% Asistente B.

- Frente a una situacion laboral conflictiva: el 80% de los trabajadores de PwC busca otra

alternativa frente a una situacion laboral conflictiva.

- La prestacion y servicios (regalias o incentivos) los aprecia mayormente por: El 50% de

los trabajadores de PwC aprecia mayormente los beneficios a través del sueldo.
ITEM II.
a) Factores y necesidades comunes que presentan los individuos en su trabajo.
En PwC con un 70% los trabajadores manifiestan tener satisfechas las necesidades de
logro, la que se refleja en la pregunta 7, la cual se refiere “deseo de asumir responsabilidades, ser
innovador y aceptar riesgos relacionados con el trabajo”. Por otro lado, un 60% de los

trabajadores se inclinan por las necesidades de reconocimiento, que se refleja en la pregunta 5, la

cual se refiere “mi trabajo me satisface en la medida que existe un reconocimiento a mi labor”.
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Tabla N°2: Grado de conocimiento y valoracion.

FRASES QUE IDENTIFIQUEN AL TRABAJADOR. %
1. Mi sueldo logra satisfacer mis necesidades. 20%

2. La atencién regular e interesada de mis superiores logra

) 40%

otorgarme un mayor grado de confianza.
3. En mi trabajo se dan oportunidades para incrementar la
) py . . - 50%
interaccion social, por medio de actividades anexas a las labores.
4. Mi trabajo me hace sentir capaz de desempefiar las tareas y

" 60%
responsabilidades de manera adecuada.
5. Mi trabajo me satisface en la medida en que existe un 70%

reconocimiento a mi labor.

6. Poseo la suficiente capacidad para controlar situaciones que se
presenten en mi trabajo, pero soy capaz de delegar en caso de no 50%
responder adecuadamente al logro de objetivos.

7. Deseo asumir responsabilidades, ser innovador y aceptar

. X ; . 70%
riesgos relacionados con mi trabajo.

8. En mi trabajo se percibe un cierto optimismo basado en las
oportunidades de mejorar las expectativas, condiciones vy 20%
circunstancias que ello conlleva.

Fuente: Elaboracion propia.

b) Factores de motivacion y conocimiento.

Los trabajadores de PwC se inclinan por los factores de mantenimiento antes que
motivacionales, segun los resultados que arrojaron la encuesta, asi un 70% de los trabajadores
manifestaron una mayor tendencia a los factores de mantenimiento representados por la opcion
3, 5y 7, los factores motivacionales por su parte son avalados en un 40%, representados por la

opcién 2.
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Tabla N°3: Grado de conocimiento y valoracion.

Frases que identifiquen al trabajador. %

1. Buenas relaciones con los superiores 40%
2. Relizaci6n personal con el trabajo 40%
3. Buenas relaciones con los colegas 70%
4. Posibilidad de crecimiento laboral 70%
5. Seguridad en el empleo 50%
6. Reconocimiento por parte de los superiores 30%
7. Condicion agradables de trabajadores 50%

Fuente: Elaboracién Propia

Factores de mantenimiento: 1, 3,7, 5
Factores motivacionales: 2, 4, 6

ITEM Ill. Averiguar el grado de conocimiento y valoracion que representan los beneficios para el
trabajador de PwC.

1. Las remuneraciones son adecuadas con su desempefio.

Las encuestas arrojaron una tendencia negativa respecto a las
remuneraciones que se otorgan al personal en relacién con su desempefio,
asi un 70% de los trabajadores de PwC respondid estar en desacuerdo con

sus niveles de remuneracion y s6lo un 30% afirmaron estar de acuerdo.

n 5l = NO
2. El nivel de remuneraciones es competitivo con empresas de similares caracteristicas.
En esta pregunta se aprecia una tendencia negativa de acuerdo a lo

que el trabajador percibe respecto al nivel de remuneracion de la
competencia; asi un 90% de los trabajadores de PwC respondié estar en

acuerdo y solo un 10% en desacuerdo.

u 5l n NO
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3. Las remuneraciones son acordes al valor relativo de los puestos

La respuesta obtenida fue que el 50% dicen no recibir un sueldo
adecuado con relacién a la labor que deben desempefiar en su puesto de

trabajo y el otro 50% dicen estar de acuerdo.

=Sl = NO

4. Los superiores refuerzan e incentivan a sus trabajadores.

Un 40% de los trabajadores de PwC dicen estar satisfechos con la
atencion que reciben de sus superiores y un 60% respectivamente se

manifestaron disconformes.

u Sl = NO
5. Los beneficios que ofrece la empresa a sus trabajadores, han influido en su permanencia

en la empresa.

La respuesta obtenida fue positiva; asi un 70% de los trabajadores de
PwC manifestaron permanecer en la empresa por los beneficios que estas

ofrecen. Sin embargo, un 30% respondieron que las incidencias de los

beneficios no han influido en su permanencia en la empresa.

=Sl = NO

6. Los beneficios que ofrece la empresa, son de interés a parte del sueldo.

La tendencia fue positiva; asi un 70% de los trabajadores de PwC
manifestaron interés por los beneficios y solo un 30% de los trabajadores
consideraron solo relevante el sueldo.

=51 = NO
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7. Las regalias o incentivos que ofrece la empresa, beneficia notoriamente su calidad de

vida.

Se aprecia una tendencia negativa asi un 80% de los trabajadores
de PwC siente que las regalias o incentivos que ofrece la empresa no

benefician su calidad de vida, y por otra parte el 20% dice que estos

aspectos benefician su vida.

=51 = NO

8. Cuando usted fue contratado, considero relevante los beneficios que ofrecia la empresa.

La respuesta obtenida fue positiva; asi un 60% de los trabajadores
de PwC dicen haber considerado importantes las prestaciones al
momento de ser contratado. Sin embargo, un 40% dicen no haber

considerado importantes las prestaciones en el periodo de reclutamiento.

m 51 = NO

9. Conoce usted la variedad de beneficios que ofrece su empresa.

Se aprecia una tendencia positiva, ya que el 100% de los
trabajadores de PwC contestaron saber conocer los beneficios que la

empresa otorga.

=S| = NO

10. La rotacion del personal ha disminuido por los beneficios que existen en la empresa.
La tendencia es negativa, ya que el 80% de los trabajadores de PwC
respondieron que la incidencia de estos beneficios no ha sido un factor
decisivo para disminuir la rotacién, sin embargo, el 20% de los

trabajadores manifestaron que los beneficios han contribuido a disminuir la
rotacion de personal

= 5] = NO
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Tabla N°4: Grado de conocimiento y valoracion.

Trabajadores PwC Concepcion
Pregunta S1 % No %
1 30% 70%
2 90% 10%
3 50% 50%
4 40% 60%
5 70% 30%
6 70% 30%
7 20% 80%
8 60% 40%
9 100% 0%
10 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

ITEM IV. Determinar las compensaciones.
1. Status y reconocimiento.
Los trabajadores de PwC presentan una tendencia estable con el

mayor porcentaje de 50% con respecto al status y reconocimiento que

obtienen en su empresa.

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE

2. Ascensos.

Un 60% de los trabajadores de Pwc presentan una atendencia

estable con respecto a los ascensos.

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE
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3. Otorgamiento de recompensas

Un 50% de los trabajadores de PwC se inclind por la tendencia
estable.

4. Capacitacion.

Un 60% de los trabajadores de PwC afirman un comportamiento

estable en las capacitaciones que otorga la empresa.

5. Colaboracion y trabajo en equipo

El 70% de los trabajadores de PwC se inclina por una tendencia

estable.

6. Seguridad en el empleo.

La tendencia estable es compartida por un 70% de los trabajadores

de PwC que respondieron la encuesta.

m DECRECIENTE wESTABLE = CRECIENTE

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE
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7. Trabajo significativo y desafiante.

Un 50% de los trabajadores de PwC se inclina por una tendencia
estable y el otro 50% por una tendencia creciente.

m DECRECIENTE  m ESTABLE = CRECIENTE

8. Acceso a informacion.

Las encuestas arrojan un comportamiento estable y creciente,
asi un 80% de los trabajadores se inclinaron por el acceso de

informacion estable y un 20% por creciente.

m DECRECIENTE wmESTABLE = CRECIENTE

9. Buenas relaciones entre superiores.

Un 70% de los trabajadores de PwC manifestaron una

tendencia estable en las relaciones con sus superiores.

= DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE

10. Altos niveles de compafierismo.

Esta pregunta esta en directa relacion con la pregunta n°5 con
relacion al trabajo en equipo y se puede apreciar una inclinacion estable

por un 70%.

m DECRECIENTE = ESTABLE = CRECIENTE
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Tabla N°5: Determinar las Compensaciones.

Trabajadores PwC Concepcién

N° Decreciente % |Estable % |Creciente %
1 40% 50% 10%
2 10% 60% 30%
3 0% 50% 10%
4 0% 60% 40%
5 0% 70% 30%
6 0% T0% 30%
7 0% 50% 50%
8 0% 80% 20%
9 0% T0% 30%
10 10% T0% 20%

Fuente: Elaboracion propia.

ITEM V: Determinar preferencias del trabajador.

a) Recompensas No Monetarias o salario emocional.

A simple vista los trabajadores prefieren la opcion 5, la cual se refiere a la eleccion de

horarios de colacién, lo que concuerda con la primera preferencia de los trabajadores de PwC en

un 40%, seguida por las opciones 3y 6 con 20% y 20% respectivamente.

La segunda preferencia de los trabajadores de PwC esta dada por la opcién 6, la cual se

refiere a eleccion de actividades deportivas y como tercera preferencia, optan por la eleccion de

muebles de oficina, asignada por la opcion n°1

Tabla N°6: Determinar recompensas no monetarias.

Opciones ler Lugar % |"do Lugar |3er Lugar %
1. Eleccion de muebles de oficina. 10% 0% 60%
2. Tarjetas de presentacion personal. 0% 10% 0%
3. Estacionamiento numerado. 20% 0% 10%
4. Nombre de puestos importantes. 10% 0% 0%
5. Eleccién de horarios de colacién. 40% 40% 10%
6. Eleccion de actividades 20% 50% 20%

Fuente: Elaboracion propia.




b) Compensaciones directas.

Se observa que existe preferencia por la opcion 2 la cual hace referencia a bono de
vacaciones de parte del 100% de los trabajadores. la segunda preferencia los trabajadores
consideraron la opcion 8 la cual se refiere asignacion de préstamos habitacionales y particulares.
la tercera preferencia de los trabajadores esta dada por la opcidn 1 con un 60% la cual se refiere a

asignacion de colaciéon y movilizacion.

Tabla N°7: Determinar compensaciones directas.

Opciones ler Lugar {"do Lugar |3er Lugar %
1. Asignacion de colacion y movilizacion 0% 20% 60%
2. Bonos 100% 0% 0%
3. Seguro de accidentes. 0% 0% 10%
4. Paseo Aual, fiesta de navidad, etc 0% 20% 0%
5. Becas de estudio (del trabajador y de sus hijos) 0% 10% 0%
6. Bonos de matrimoio, nacimiento, falecimiento. 0% 10% 0%
7. Prestamos de salud (beneficios de salud). 0% 10% 10%
8 Asignacion de prestamos habitacionales o particulares. 0% 40% 10%

Fuente: Elaboracion propia.

71



CAPITULO VI.
CONCLUSIONES.
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Las compensaciones monetarias y no monetarias o salario emocional, si bien son
relevantes hoy en dia, estan intimamente relacionadas con la gradual concientizacién de las
responsabilidades de las empresas, ya que se han convertido en el medio para mantener la fuerza
de trabajo dentro de un nivel satisfactorio moral y de productividad.

Los beneficios y compensaciones, como hemos analizado, es un constructo importante
para las organizaciones y al cual se le debe prestar atencion, ain méas en la época de economia
cambiante que vivimos. Es vital, para la supervivencia de una organizacion, asi como para su
permanencia y florecimiento, contar con personas alineadas y contentas en sus roles laborales.
Cada persona tiene necesidades y motivaciones particulares para trabajar y la Unica forma de
poder satisfacerlas es saber cuéles son. Igualmente, la empresa debe estar interesada en el
bienestar de sus empleados. Sin embargo, es dificil que no les importe satisfacer a los

trabajadores, pues el descontento tiene numerosas implicancias.

Un colaborador o trabajador insatisfecho no solo cuesta a la empresa en rendimiento,
calidad y cantidad, sino que todo esto se traduce en factores econémicos, pues existe mayor
posibilidad de que cometa errores, se accidente, o se ausente de su trabajo, siendo la empresa
quien debera pagar el costo de la insatisfaccion. De la misma forma, un empleado que no se
encuentra cdmodo con su trabajo es mas susceptible de abandonarlo, y dependiendo el nivel de
su cargo en la compafiia (sobre todo si consideramos a aquellos trabajadores que se erigen como
lideres dentro de una determinada division de la compafiia, y que gozan del respeto y admiracion
tanto de pares como de subalternos), incluso puede llevarse a otros con él, perjudicando ain mas

a la empresa.

A la luz de lo revisado, acorde al objetivo general de la investigacion y en relacién con
las hipotesis planteadas, la relacion entre los conceptos radicaria en que las compensaciones
monetarias y no monetarias son una herramienta que permite incrementar el desempefio laboral,
al convertirse en un componente del enriquecimiento, debido a que el trabajador obteniendo mas
beneficios ya sea como bonos, aumento de sueldo, asignacion de almuerzos o hasta eleccion de
muebles y un estacionamiento, aumentara la satisfaccion y con esto el desempefio laboral del

trabajador.
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Al revisar y analizar los resultados obtenidas de las encuestas aplicadas a los trabajadores
de la empresa PwC, podemos concluir que, las conductas constructivas y defensivas presentes en
los trabajadores manifiestan tener satisfechas las necesidades de logro lo que se traduce en un
dominio de su labor; ya que el trabajador de este tipo de empresas debe estar expuesto a riesgos y

problemas extraordinarios, propios de la naturaleza de su trabajo.

Continuando con los factores de motivacion y mantenimiento de los trabajadores se
puede apreciar que la permanencia del trabajador en la empresa no esta dada sélo por factores de

mantenimiento o solo por factores motivacionales, sino que es un complemento entre ambos.

Por otra parte las remuneraciones segun los trabajadores de PwC no se relacionan con su
desempefio, esto refleja que en este tipo de empresas no existe un gran descontento respecto al
nivel de remuneraciones que se perciben o el sueldo no es adecuado a la naturaleza del trabajo
que deben desempefiar, pero sostienen que estan en igualdad de condiciones respecto a su
competencia, y en cuanto al valor acorde relativo de los puestos, esta tendencia concuerda con
los datos obtenidos en la pregunta 1 con relacion al desempefio, lo que indica que el 50% de los
trabajadores no sienten que la remuneracion es adecuada a su labor o el trabajo es excesivo con

relacion al sueldo que reciben.

En este tipo de empresa los roles de cada trabajador estan perfectamente definidos y los
superiores supervisan para no perder el control de la situacion, esto demuestra que un 60% se
manifestaron disconformes, debido a que los superiores no estan 100% al llamado de los
trabajadores, dado la ocupacion de los superiores. Al preguntarle al trabajador sobre su
permanencia en la empresa un 70% de ellos respondid que su estadio se debia a los beneficios y
compensaciones existentes. Un 60% de los trabajadores respondieron que si bien los beneficios
son importantes, se consideran solo como complementos del sueldo, asi el trabajador asegura que
su calidad de vida no se ha incrementado por estos beneficios.

También cabe mencionar que los trabajadores, al ser contratados consideran importante
los beneficios que otorga la empresa, lo que indicia que los trabajadores conocen perfectamente a

los beneficios que pueden optar en la empresa, ademas el 100% de los trabajadores contestador
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coémo acceder a los beneficios, esto explica que aparte de saber cuéles son estos beneficios, los
trabajadores saben como alcanzarlos; es decir las empresas se han preocupado de otorgar la

informacion necesaria a su trabajadores.

Entre las recompensas no monetarias de mayor preferencia para los trabajadores, se
encuentra en primer lugar con un 40% los horarios de colacion libre; en segundo lugar estan las
elecciones de actividades y en tercer lugar la eleccion de muebles. Entre los beneficios de
mayores preferencia de los trabajadores e PwC se encuentra en primer lugar con un 100% los
bonos, en segundo lugar asignacion de préstamos habitacionales o particulares y en tercer lugar

asignacion de colacion y movilizacion.

En cuanto a las tendencias decrecientes, estables y crecientes, que han experimentado los
trabajadores de PwC a lo largo del tiempo la mayoria avalan estable todas las variables
encuestadas (status, reconocimiento, ascenso, otorgamiento de recompensas, capacitacion,
colaboracion y seguridad del empleo entre otros) por parte de los ascensos van dependiendo de la
categoria que se encuentre es mas complicado o no ascender, por ejemplo de asistente b a
asistente a, es mas accesible, pero de senior en adelante se vuelve un poco mas complicado ya

que entre mas alto sea el rango menor cantidad de puesto tendran.
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