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I. INTRODUCCION

El tiempo pasa réapido, el mundo cambia velozmente y cuando se cree que hemos
aprendido algo nuevo en muchas ocasiones ya se ha alterado de algunas formas; por lo
que resulta importante marcar la diferencia y buscar en forma continua la satisfaccion y
la salud mental en todos los ambitos de la vida. Es ahi donde cobra importancia el
ambito laboral ya que después del hogar es el lugar donde se pasa la mayor parte del
tiempo de la vida, en numerosas ocasiones esta experiencia se vuelve monoétona,
desagradable porque el empleado es visto no como una persona en su totalidad sino méas
bien como una maquina que produce y genera ganancia. Es entonces cuando el mundo
laboral necesita de una herramienta valiosa que motive y permita al personal sentirse
reconocido por medio de los incentivos que son diferentes formas y estrategias de
reconocer el esfuerzo o el trabajo y dedicacidn que el empleado ofrece a la organizacion
para la cual trabaja, con ello se busca por todos los medio elevar la moral del empleado
y a al vez que esto traiga consigo un mejor desempefio y satisfaccion en la realizacion

de diferentes actividades.

Es asi como surge la presente investigacion diagnostica por la cual se busca conocer los
efectos psicolégicos que producen los incentivos en los empleados y de que forma
influyen en su desempefio laboral, por ello como grupo investigador luego de haber
planteado la tematica se propusieron los objetivos los cuales fueron alcanzados en el

desarrollo de la investigacion.

A continuacion se presenta un marco teérico amplio y detallado de sobre lo que
diversos autores sostienen acerca de los incentivos, los tipos, aspectos relacionados y
una descripcion clara de lo que es el desempefio laboral y la relacion que se establece

con dichos incentivos.

Posteriormente describe de manera especifica la metodologia utilizada para el desarrollo
de la investigacion y la recopilacion de los resultados obtenidos por medio de

instrumentos aplicados a empresas publicas y privadas. Asi mismo se presentan los



resultados de la investigacion en forma cuanti y cualitativamente con su respectivo
andlisis e inferencias basados en los postulados y teorias que se abordan en le marco
tedrico mostrando con ello las diferencias existente entre empresa publica y privada.

A través de este abordaje se llego a lo medular de la investigacion que es el diagnostico
comparativo, en donde se sintetiza y especifica los alcances de la investigacion. Ademas
se especifican las conclusiones a las cuales se llegaron y las respectivas
recomendaciones para proponer diversas alternativas.

Finalmente se elaboro una propuesta de manual de incentivos para que las Instituciones
lo puedan aplicar con su personal; este se divide en tres grandes rubros como los son:
incentivos institucionales, individuales y grupales; todo ello con el propésito de motivar
a los empleados para que se desemperfien cada dia mejor 'y sobre todo que se vele por

la moral y el area emocional que cada persona busca equilibrar a lo largo de su vida.



1. JUSTIEICACION

Los incentivos como reconocimiento tiene sus origenes cuando en 1913 se da el nacimiento de

la teoria conductual cuando John B. Watson, influenciado principalmente por el trabajo del

fisidlogo ruso lvan Pavlov, defendi6 la idea de una psicologia que consideraba valiosa la
conducta en y sobre si misma como objeto de estudio, y no la de un método de estudiar la
conciencia, lo que después se llamé Condicionamiento clasico.

Fue hasta en 1930 cuando Skinner, actualmente considerado el padre del conductismo moderno,
propone su teoria del “Condicionamiento operante”, llamado también condicionamiento
instrumental, que es un proceso mediante el cual se aumenta o disminuye la probabilidad de dar
una respuesta, designando a esto como Reforzamientos, el cual consiste en un Estimulo

Reforzante, que incrementa la posibilidad de un comportamiento, pudiendo ser este negativo o

positivo, dependiendo de la relacidn que el individuo tenga con el medio ambiente. Consiste en

gue un organismo haga algo influenciado por una serie de actos.

Propone que la conducta depende de tres elementos simples: el estimulo, la respuesta y la
recompensa. La propuesta mecanica del conductismo es que si se refuerza una conducta en
presencia de un estimulo particular, esa respuesta tiene mas probabilidad de volver a ocurrir en
presencia de ese estimulo. Por ejemplo, un bono econémico como recompensa en el area

laboral.

Dentro del area laboral, esta teoria del conductismo toma vida en la estrategia de incentivos
como parte del reconocimiento donde se retoma el condicionamiento operante de Skinner y se
aplica dentro de las empresas con los empleados a través de una serie de programas que los
motivan y orientan a un cambio y potencializacion de un comportamiento positivo, asi mismo,
se trata de conseguir gque se extinga la conducta indeseada, esto logra que el comportamiento sea
orientado a una mejora de la produccion, mejora en las relaciones laborales y mejora en el
desempefio laboral que se consigue en el empleado fomentando la fidelizacion del mismo hacia
la empresa, esto es comprobado a través de investigaciones realizadas por la prestigiosa
consultora GALLUP, sobre el reconocimiento a los empleados, quienes aprueban y afirman que
la teoria del reconocimiento es una poderosa herramienta estratégica que trae consigo fuertes

cambios positivos para el empleado y la organizacién.

Asi  mismo, en un estudio de Bearing Point sobre las Politicas de Reconocimiento y
Recompensas en Espafia, se destaca que la mayoria de las empresas del estudio estan
convencidas de que el reconocimiento y la recompensa tienen una influencia decisiva en el

desemperio laboral de sus profesionales.
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En este sentido, no existen investigaciones realizadas en El Salvador que apoyen y comprueben
esta teoria del reconocimiento ni su influencia en la moral del empleado y su impacto dentro de

la organizacion.

Por ello, se hace importante y necesario que dentro del pais se realice la presente investigacion
diagndstica, para determinar los efectos o factores psicolégicos que trae consigo el
reconocimiento, de manera que detectando esta necesidad se pueda aportar al mundo
organizacional la aplicabilidad de una estrategia de reconocimiento que beneficie a empleados,
jefes y la organizacion en general como una solucién innovadora y poderosa ante los
diferentes problemas de motivacion, insatisfaccion y en su expresion mas amplia el deficiente

desempefio de los empleados que se pueden encontrar dentro de las organizaciones.

La investigacion planteada, ayudard a comprobar que los incentivos como parte del
reconocimiento, son una herramienta que favorece al desempefio, motivacién y satisfaccion de
los empleados ya que promueven fuertes cambios positivos en el comportamiento de los
mismos logrando de manera indirecta que la produccién y rentabilidad de la empresa se
mantenga estables con bajo costos; de igual manera se valora directamente el talento humano
que existe dentro de la empresa al ver al empleado no como un medio para alcanzar un fin sino
como un fin en si mismo ya que al apostarle directamente al empleado se garantiza el logro de
objetivos a través del tiempo; es por eso que con los incentivos se fomenta y ayuda a crear un

ambiente laboral donde el factor principal son sus empleados.

A la vez, esta investigacion sera de mucha utilidad para aquellas empresas que cuentan con
pocas 0 ningunas estrategias de recompensas, puesto que se proporcionara la informacion
necesaria sobre la aplicaciéon de un programa de reconocimiento que busgque modificar la
conducta de los empleados, mejorar la relacion interpersonal entre jefes y empleados y mejorar
la autoestima, puesto que se busca resaltar lo positivo que la persona realiza para que esta

conducta se repita posteriormente.
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1. OBJETIVOS

GENERAL

4 Conocer si en las empresas publicas y privadas del gran San Salvador
implementan planes de incentivos, para determinar la influencia psicoldgica que
estos producen en el desempefio laboral de los empleados Yy si contribuyen a la

mejora del rendimiento laboral.

ESPECIFICOS

4 Investigar la influencia psicoldgica de los incentivos en los empleados que
laboran en instituciones publicas y privadas del gran San Salvador para evaluar

el comportamiento del recurso humano

4 Diagnosticar los factores que influyen e impiden el reconocimiento
organizacional en empresas publicas y privadas para proveer una estrategia que

ayude al mejoramiento del mismo.

4 Investigar la relacion existente entre los incentivos y el desempefio laboral de
los empleados para determinar el nivel de satisfaccion que manifiesta el recurso

humano en el trabajo que realiza.
4 Disefiar una propuesta de programa de incentivos para contribuir a mejorar el

rendimiento de los empleados mediante estrategias que favorezcan o faciliten el

reconocimiento dentro de la organizacion.
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IV. MARCO TEORICO

4.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

Durante mucho tiempo se han estudiado todos los factores relevantes para el buen
funcionamiento de las empresas. Sin duda alguna uno de ellos ha sido el afan de las
instituciones por mejorar el desempefio de los empleados para la consecucion de los

objetivos institucionales.

A partir entonces de esta necesidad, se han buscado diferentes formas o acciones
encaminadas a lograr un éptimo desempefio que contribuya al bienestar tanto de la

persona como de la institucion para la cual se labora.

Los primeros estudios fueron realizados por Frederick Taylor en 1911 sobre la
direccion cientifica, el explicaba su método a través del ejemplo de un albaiiil /*
Primero. El desarrollo (por parte de la gerencia, no del trabajador) de la ciencia de la
albafiileria, con reglas estrictas para todos los movimientos de cada hombre y la
perfeccién y estandarizacion de todos los asperos y condiciones de trabajo.

Segundo. La cuidada seleccion y posterior formacion de los albafiles para que sean
hombres de primera.

Tercero. Aunar al albafil de primera con la ciencia de la albafileria mediante una ayuda
y una vigilancia constantes por parte de la gerencia y mediante el pago a cada hombre
de un gran bono diario por trabajar rapido y hacer lo que se les diga que hagan.

Cuarto. Una division de trabajo y responsabilidad entre el trabajador y gerencia a partes
practicamente iguales. A lo largo del dia la gerencia trabaja codo a codo con los

hombres. Ayudando, animando y allanandoles el camino

Este proceso de pensamiento fue también la base para el desarrollo de la gestién de
Recursos Humanos (personal), la cual sostenia que las personas eran elementos del
proceso de produccién de la misma manera que lo eran las maquinas que estampan las
partes metalicas de los carros o que aplican teflon a los Utiles de cocina. Después de
todo, esto es lo que el libro de Taylor ensefiaba: «La gran prosperidad puede existir solo
como resultado de la mayor productividad posible de los hombres y las maquinas, esto
es, cuando cada hombre y cada maquina estan devolviendo el mayor producto posible»

Taylor no era insensible a las necesidades del trabajador. El pensaba que la direccién

L Jerry L. McADAMS (1998), “Premiar el Desempefio” Pag. 18 en adelante.
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cientifica era el mejor camino tanto para mejorar el desempefio organizativo como para
maximizar el salario diario del empleado. Las valiosas practicas sobre definicion de
tareas, formacion o métodos eficaces y el asegurar a los empleados que tendrian los

recursos necesarios para hacer su trabajo.

Otras investigaciones realizadas por Skinner sostenian que la conducta es una funcion
de sus consecuencias. Las personas incrementaran o disminuiran la frecuencia de
comportamientos de acuerdo con el tipo de refuerzos que se apliquen. Desde el punto
de vista del pragmatismo, uno de los elementos de la mejora del desempefio se reduce a

dar a los empleados una buena respuesta a la pregunta “que obtengo yo a cambio”/?

Existen muchas clases de reforzamiento, pero uno de los mas potentes es el intrinseco:
“Me siento mejor porque hago esto”.

Hay tres tipos de consecuencias en el trabajo dentro de una organizacion: refuerzo
positivo (incrementa la frecuencia de aparicion de un comportamiento), castigo y
extincion (ambos disminuyen la frecuencia del comportamiento). Técnicamente, un
reforzador se define por su efecto sobre la conducta. Por tanto, si un comportamiento
aumenta, el refuerzo sera positivo. Si disminuye, sera castigo o extincién. No obstante,
el analisis es méas sencillo si vemos el reforzamiento como un tipo de reforzador que
dirige el comportamiento. Entonces una forma importante de premiar el desempefio ha
sido el incentivar a los empleados de muchas formas para que las acciones positivas se
sigan presentando con mayor frecuencia,

Esta teoria es retomada y orientada en la aplicacion de incentivos y reconocimientos
que se pueden otorgar por un adecuado desempefio laboral; muchas instituciones a lo
largo de la historia empresarial se han esforzado por incentivar al personal que esta bajo
su cargo Yy entre ellas se puede mencionar a la prestigiosa consultora internacional
Gallup y General Electric las cuales han concluido que el reforzamiento positivo a
través de incentivos o reconocimiento produce lugares de trabajo mas eficientes y
eficaces./®

En nuestro pais también existen empresas que realizan la evaluacion del desempefio una
0 dos veces al afio para comprobar rendimiento y algunas ocasiones para promover al

personal destacado; pero cabe mencionar que son muy pocas las instituciones que

2 http/www.gestiopolis.com

3 http/www.monografias.com.elreconocimiento.
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desarrollan o ejecutan planes de incentivos bien disefiados en donde no se pierda de
vista el caracter emocional y satisfaccion del empleado, entre ellas podemos mencionar
a: Pizza Hat, Mundo Deportivo, Burger King, Dominos Pizza, Fondo Social Para La
Vivienda, NASH, BCR, y el ISSS. Que por la voz popular se conoce que benefician al
empleado y han obtenido una excelente productividad y cierto grado de satisfaccion en
ellos.

Dada la importancia que ha cobrado el factor humano en la actualidad, es preciso
realizar un estudio de como se esta comportando para evaluar de que manera influye en
la empresa, y de esta forma poder darles su lugar correspondiente en la misma. Es por
eso que este trabajo tiene como objeto de estudio los efectos psicologicos de los
incentivos en el factor humano dentro del contexto empresarial actual. Para ello, se
analizan las caracteristicas de los empleados y el nuevo papel del area de Recursos
Humanos. Para esta investigacion se contara con empresas publicas y privadas del gran

San Salvador que emplean en alguna medida programas de incentivos laborales.

Se puede decir entonces, que el poder real de las organizaciones viene de una gestion
del desempefio, la evaluacion, la formacién, comunicacion, el compromiso del
empleado y la revision de la evaluacion es lo que da soporte a los planes de incentivos y

crean un entorno de alineamiento y concentracion entre empleados y organizacion.

4.2 RECONOCIMIENTO

CONCEPTUALIZACION DE RECONOCIMIENTO

Con el transcurso del tiempo el reconocimiento laboral a tomado mayor importancia en
el &mbito empresarial es por ello que diferentes autores le han apostado a exponer
diversos conceptos que permitan dar claridad a dicha estrategia. A continuacién se
presentan algunos conceptos:

El reconocimiento es una estrategia de gestion que refuerza la relacion de la empresa
con los empleados, cuando se reconoce eficazmente, se estan reforzando las acciones y
comportamientos que, la organizacion desea ver repetidas por los empleados
coincidiendo y aliandose perfectamente con la cultura y objetivos generales de la

empresa.
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Robbins sefiala, que el reconocimiento consiste en atencion personal, mostrar interes,

aprobacion y aprecio por un trabajo bien hecho. /4

Reconocimiento es el método por el cual la administracion, jefe o supervisor sefiala y
resaltan las acciones, actividades Yy trabajo bien realizado por sus empleados; el cual

trae consigo fuertes cambios positivos dentro de una organizacion.

Jerry L. McAdams: EIl reconocimiento son planes que sirven para celebrar los objetivos
de la organizacién, reforzar a las personas sobresalientes, reconocer actividades y
contribuciones, reforzar comportamientos deseados, reconocer el servicio y reconocer

las necesidades de los empleados. /°

De acuerdo a los conceptos mencionados anteriormente se puede decir que el
reconocimiento es una estrategia que trae fuertes cambios positivos para las
organizaciones, ya que reconocer el comportamiento y desempefio de los empleados se
traduce en tangibles y positivos efectos al ampliar los niveles de satisfaccion y
retencion; asi como al mejorar la rentabilidad y productividad de la organizacion.
Puesto que se deja de ver al trabajador como simple persona que produce, y se le

reconoce constantemente su potencial y talento.

El reconocimiento al empleado es una herramienta de gestion, que refuerza la relacion
de la empresa con los empleados. Cuando se reconoce a la gente eficazmente, se estan
reforzando las acciones y comportamientos que, la organizacion desea ver repetidas por
los empleados coincidiendo y alineandose perfectamente con la cultura y objetivos
generales de la empresa. Pero, (Qué tipo de reconocimiento utilizar para alcanzar
nuestros objetivos corporativos? veamos a continuacion algunos tipos de

reconocimiento que se pueden utilizar:

TIPOS DE RECONOCIMIENTO:
==)» Reconocimiento informal

Se trata de un sistema que, de una forma simple, inmediata y con un bajo coste refuerza

el comportamiento de los empleados. Se puede poner en practica por cualquier

4 http://www.motivacion.com.html

5 Jerry L. McADAMS (1998), “Premiar el Desempefio”
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directivo, con un minimo de planificacion y esfuerzo y puede, por ejemplo, consistir en
una tarjeta de agradecimiento, un correo electronico, una palmadita en la espalda o un
agradecimiento publico inesperado. Podriamos también desglosarlo en reconocimiento
informal sin coste o con bajo coste, segin lo acompafiemos o0 no con algun tipo de
premio o detalle. ;A quien no le gusta que le reconozcan y agradezcan sinceramente por
su trabajo?, ademas, cuando es inesperado y espontaneo, posee un efecto emocional
que, alcanza de lleno al corazon del que lo recibe. A pesar de lo facil que parece el
realizarlo, es el que menos utilizan las empresas, pues siempre existe cualquier cosa mas
importante para los directivos que pensar y dedicarse por unos momentos a sus

empleados o colaboradores./®

m=) Reconocimiento formal

Es fundamental para construir una cultura de reconocimiento y su efecto, cuando se
realiza eficazmente, es muy visible en cuanto a resultados y rentabilidad. Se utiliza para
felicitar a un empleado por sus afios en la empresa, celebrar los objetivos de la
organizacion, reconocer a la gente extraordinaria, reforzar actividades y aportaciones,
afianzar conductas deseadas y demostradas, premiar un buen servicio 0 reconocer un
trabajo bien hecho. EIl reconocimiento formal es la base de una estrategia de

reconocimiento que, nos conduce hacia la retencion de nuestros empleados.

= Regla del 80/20 para el reconocimiento formal

En toda estrategia de reconocimiento formal, existen dos partes diferenciadas. La parte
intangible, que viene a ser el acto de presentacion, donde emana la comunicacion
emocional y la parte tangible, que es el vinculo fisico que utilizamos para hacer que la
experiencia sea memorable. Pues bien, la proporcion coincide con la famosa regla de
Paretto del 80/20. Tenemos que maximizar el 80% de la parte intangible, asi como en el
20% restante de la parte tangible, para lograr un reconocimiento eficaz un acto de
reconocimiento es bueno que sea relacionado con algo tangible, ya sea regalos, premios,
placas, diplomas u otro tipo de incentivos o recompensas. El reconocimiento formal trae
consigo diferentes maneras de premiar a los empleados por su desempefio, con el
objetivo de incentivar, motivar y contar con personal altamente satisfecho con la

organizacion. Es por eso que la gran mayoria de las organizaciones implementan planes

® Gibson Ivancevich y otros “Organizacién, comportamiento, estructura y procedimiento” Pag. 179
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de incentivos para obtener resultados eficaces, veamos entonces a que se refiere cuando

se habla de incentivos, planes y aplicacion.

4.3 INCENTIVOS

El término incentivo se utiliza como fuerza propulsora o medio para alcanzar un fin, es
un estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector con el objetivo de elevar la
produccion y mejorar los rendimientos; por lo tanto, un incentivo aumenta y orienta la

actividad en la direccién de dicho fin.

El concepto de incentivo, se utiliza para designar cualquier cantidad de dinero
contingente, es decir, condicionada, que recibe el personal cuando se cumplen ciertas
condiciones predefinidas; por ejemplo, los bonos de productividad que se conceden por
alcanzar un cierto nivel de productividad, los incentivos por cumplimiento de cuotas de
ventas o los bonos que algunos gerentes reciben, cuando cumplen niveles de desempefio

previamente negociados. /’

CLASIFICACION DE LOS INCENTIVOS

Por su naturaleza los incentivos pueden clasificarse en:

X Extrinsecos:

Segln sean externos a la tarea o estén relacionados con el disefio de trabajo como:
salario, promociones, evaluacién del desempefio, castigos y reprimendas, beneficios,
recompensa financieras, sueldos, prestaciones y recompensas interpersonales (recibir
reconocimiento o ser capaz de interactuar socialmente en el puesto)

X Intrinsicos:

Cumplimiento de tareas interesantes, pertenecer a un equipo, sentido de realizacion de
personal, libertad de accién, logro derivado de alcanzar una meta desafiante, autonomia
de operar y tomar decisiones, etc. /8

Por su campo de aplicacién los incentivos pueden ser:

Por destinatarios:

1. Individuales: Cada persona recibe un premio

" http:www.monografias.com/incentivo.baxuz

8 Gibson Ivancevich y otros “Organizacion, comportamiento, estructura y procedimiento” Pag. 179-181
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2. Grupales: Son aquellos destinados a un conjunto de personas de la organizacion
gue aunan su desempefio para lograr metas comunes.

3. Globales: son aquellos que involucran a toda una empresa o parte importante de
la misma.

Por nivel: Gerentes, profesionales, técnicos, operarios etc.

Otras Clasificaciones:
Los incentivos pueden clasificarse también como: "financieros” y "no financieros” no

obstante seria méas conveniente clasificarlos como "competitivos" y "cooperativos”. /°

Organizar personas en grupos significativos y hacer que trabajen unidos hacia un fin
comun, origina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una mayor produccion en

el nivel industrial.

La competencia y la cooperacion se pueden considerar como incentivos. La
competencia requiere que cada individuo realice un mejor trabajo que el de al lado. La
cooperacion requiere que las personas contribuyan con esfuerzos iguales y maximos
hacia la obtencion de una meta comun. La competencia y la cooperacion no son
mutuamente exclusivas, sobre todo cuando los individuos cooperan en grupos para

competir con otros grupos.

A diferencia de los sueldos, que premian el desempefio demostrado, la empresa puede
utilizar los incentivos para estimular el interés del personal por lograr mejores
resultados de su personal a futuro y moldear ciertas caracteristicas distintivas que el
empresario considere deseables en la cultura de su empresa; por ejemplo, un cierto
estilo de gerencia o ciertos habitos de trabajo en su personal. Lo importante es que los

incentivos estimulan desempefios futuros.

ESTRATEGIA DE INCENTIVO BIEN HECHO

Consiste en fomentar las relaciones positivas, la necesidad de “pillar” a los demas
haciendo bien las cosas, con el &nimo y la intencidn de desarrollar entornos laborales

satisfactorios y productivos. /*°

® http/www.gestiopolis.com
10 Blanchard Ken, 2002 jBien Hecho! cdmo obtener mejores resultados mediante el reconocimiento. Pag.
61 en adelante.
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Se refiere entonces al hecho de no observar en el empleado sélo los errores o
dificultades que presenta en su entorno laboral, sino més bien reforzar aquellas actitudes
positivas ya que cuando se recompensa y se expresa de manera positiva lo que ellos

realizan, las personas tienden a responder con mas entusiasmo y esfuerzos en su trabajo.

Para reforzar la conducta positiva, elogiando el progreso constante se realizan una serie

de pasos que garantizan la aparicion de una conducta positiva y en aumento:

Elogiar a las personas de inmediato
Decir especificamente qué hicieron bien o casi bien

Compartir sus sentimientos positivos sobre lo que hicieron

A w0

Alentarlos para que sigan haciendo las cosas bien.

Entonces lo importante es crear o propiciar un ambiente de confianza en donde se

deben enfocar las cualidades brillantes y nobles de las personas con quienes se trabaja.

EL REDIRECCIONAMIENTO

Es aquella capacidad de recanalizar la energia negativa, convirtiéndola en energia
positiva, con la intencién de generar una respuesta positiva, lo cual trae mejores
resultados en las actividades laborales, es decir, que no se debe prestar atencion e
ignorar las conductas indeseadas o inapropiadas que surgen en el momento de realizar

el trabajo.

La manera adecuada de aplicar el redireccionamiento se describe en una serie de pasos

gue se muestran a continuacion:

1. Describir el error o el problema lo mas pronto posible claramente y sin buscar
culpables.

Mostrar su impacto negativo.

Si es el caso, asumir la culpa por no haber explicado con claridad la tarea.

Revisar la tarea en detalle y cerciorarse de que se entendié muy bien.

o bk~ w0 N

Expresar la fe y la confianza que le merece la persona.
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OBJETIVOS DE LOS INCENTIVOS

Los principales objetivos de los programas de incentivos son: Atraer a las personas
calificadas para unirse a la organizacion, hacer que los empleados trabajen con
compromiso y satisfechos de su labor y motivar a los empleados para lograr altos
niveles de desempefio/**

Planes de incentivos:

Una tendencia clara de la administracion estratégica de las compensaciones es el

crecimiento de los planes de incentivos, también llamados programas de pagos variables

para empleados de toda la organizacion. Estos programas fijan un ‘“umbral” de
desempefio, una base para el nivel de desempefio que el empleado o el grupo de
empleados debe alcanzar a efecto de calificar para los pagos variables. Segin un
especialista en compensaciones: “El umbral de desempeno es el nivel minimo que debe

alcanzar un empleado a efecto de calificar para un pago variable”.

Tipos de planes de incentivos

Individuo Grupo Empresa

Destajo Compensaciones para el grupo  Reparto de utilidades

Plan normal de horas  Plan Scanlon Opcidn a adquirir acciones
Bonos Plan Rucker Planes de acciones para
Pago por meritos Improshare los empleados (ESOP)

Incentivo por ventas Planes de ingresos por riesgo
Curvas de madurez

Compensacidn para ejecutivos

Planes de incentivos individuales

Destajo

Con el plan directo de destajo, los empleados reciben una cantidad determinada por
cada unidad que producen, la cantidad de unidades que producen durante un periodo de

paga determina su compensacion.

1 James L. y otros. “Organizaciones. Comportamiento, estructura, procesos.” Pag.173
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Calculo de la taza de destajo.

Las normas se establecen, el tiempo necesario para realizar una cantidad determinada de
trabajo, pero no establecen por si sola la tasa de incentivos. Esta debe basarse en las
cantidades por hora que de otra manera se pagarian por el trabajo realizado.

Plan de estdndares por horas

Otra técnica comun de incentivos es el plan de estandares por hora, que establece tasa
de incentivos con base a un tiempo estandar para realizar el trabajo. Si los empleados
terminan en menos tiempo, su pago se basa de todas maneras en el tiempo establecido
para ese trabajo, multiplicado por el importe por hora.

Bonos individuales

Un bono es el pago de un incentivo adicional a la percepcion base. Tiene la ventaja de
dar a los empleados una paga mayor cuando realizan mas esfuerzo, al tiempo que
conservan la seguridad de una remuneracion base. De acuerdo con la persona que vaya
a recibir el bono el pago de incentivo se puede determinar con base en la reduccion de
costos, en el aumento de la calidad o en criterios sobre el desempefio establecidos por la
organizacion.

Cuando se desea recompensar a algin empleado por cierta contribucion especial, se
utiliza un bono inmediato. Este, como su nombre lo indica, se otorga “en el momento”
por lo general por algin esfuerzo personal que se relaciona directamente con una norma
establecida de desempefio.

Aumento por méritos

Un programa de salarios basados en méritos (aumento por meéritos) vincula los
aumentos del sueldo base con el grado de éxito con el cual el empleado desempefia su
trabajo. EI aumento por méritos normalmente se otorga cuando un empleado ha
alcanzado el objetivo de un parametro del desempefio, aun cuando la evaluacion
subjetiva del superior sobre el rendimiento del subordinado suele jugar un papel
importante en el aumento concedido. Los aumentos por méritos sirven como motivacion
si los empleados consideran que el mismo esta relacionado con el desempefio que se
requiere para merecerlos.

Incentivos para empleados de ventas

Estos planes de incentivos deben proporcionar una fuente de motivacion que haga surgir
la cooperacién y la confianza. La motivacion es de particular importancia para los
empleados que trabajan fuera de la oficina y a quienes no es posible supervisar de cerca

y que, como resultado, deben ejercer un alto grado de autodisciplina.
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Tipos de planes de incentivos de ventas

Los planes de compensacion para los empleados de ventas pueden consistir en un plan
directo de compensaciones, un plan directo de compensaciones o una combinacion de
sueldo y comisiones. Un plan directo de salario permite remunerar a los empleados por
realizar varias obligaciones que no se reflejan de inmediato en el volumen de ventas.
Les permite dedicar mas tiempo a ofrecer servicios y desarrollar la buena voluntad de
los clientes, sin poner en peligro el ingreso que perciben.

Por otra parte un plan directo de comisiones, con base en un porcentaje sobre ventas, da
el maximo de incentivo y es facil de calcular y comprender.

Curvas de carrera

Al igual que otros trabajadores a sueldo es posible motivar a los empleados
profesionales, mediante bonos y aumentos por méritos, asi mismo las organizaciones
utilizan también curvas de carrera o curvas de madurez como base para ofrecer
aumentos a empleados profesionales, estas curvas significan que el nivel de sueldo se
basa en experiencia y desempefio. Se establecen curvas separadas para reflejar los
diversos niveles de desempefio y permitir aumentos anuales.

Incentivos para empleados ejecutivos

Una importante funcion de los incentivos para ejecutivos consiste en motivarlos para
que desarrollen y empleen sus habilidades y contribuyan con su energia al maximo

posible.

Planes de incentivos grupales

% Pago de incentivos grupal

En la medida que la produccion se ha automatizado, que el trabajo en equipo y la
coordinacion de los trabajadores han adquirido importancia y que las aportaciones de
quienes participan indirectamente en las tareas de produccion o de servicios han
aumentado, los planes de incentivos para equipos.

Los Planes de incentivos para equipos premian a los miembros de los equipos mediante
el pago de un bono de incentivo cuando los mismos alcanzan o superan las normas de
desempefio que han sido convenidas.

Es mas, el incentivo pretende establecer un clima psicolégico que estimule la

cooperacion en el equipo.
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Los incentivos grupales tienen sus pros y sus contras las cuales son descritas por
Sherman /2
PROS

# Los incentivos de equipo apoyan la planeacion y solucion de problemas en
grupo, con lo cual crean una cultura de equipo.

# Las contribuciones de cada empleado dependen de la cooperacion del grupo.

# A diferencia de los planes de incentivos que solo se basan en el rendimiento,
los incentivos a los equipos pueden ampliar el alcance de la contribucion que
los empleados estan motivados a realizar.

# Los bonos de equipo tienden a reducir los celos entre empleados y las quejas
por normas individuales “estrictas” o “laxas”.

# Los incentivos de equipo fomentan la capacitacion cruzada y la adquisicion de
nuevas aptitudes interpersonales.

CONTRAS

# Quiza los miembros del equipo perciban que "sus" esfuerzos contribuyen poco
al exito del equipo o al logro del bono de incentivo.

# Podrian surgir problemas sociales dentro del grupo: presiones para limitar el
desempeno (por ejemplo, los “miembros del equipo temen que una persona
pudiera hacer que los demas luzcan mal”) y el efecto del "viaje gratis” (una
persona hace un esfuerzo menor que los demas, pero comparte por igual las
recompensas del equipo).

# Las formulas complejas pueden ser dificiles de comprender para los miembros

del equipo.

* Plan Scanlon

La filosofia fundamental es que los empleados deben ofrecer ideas y sugerencias para
mejorar la productividad y, a su vez ser recompensados por sus esfuerzos constructivos.
El plan exige una buena administracion, liderazgo, confianza y respeto entre los
empleados y los gerentes, asi como una fuerza de trabajo dedicada a una toma
responsable de desiciones. Cuando se implementan de manera correcta el resultado
puede ser una mayor eficiencia y rentabilidad de la empresa, Asi como un empleo

consistente y una elevada compensacion para los empleados.

2 Bohlande y otros “Administracion de Recursos Humanos” Pag. 323

24



* Plan Rucker

Por lo general cubre solo a los trabajadores de produccion, pero puede ampliarse para
abarcar a todos los empleados. Al igual que el plan Scanlon, se forman comités para
generar y evaluar las sugerencias de los empleados. Sin embargo el plan Rucker, emplea
una estructura mucho menos complicada. Como observo una autoridad, por lo general
representa un tipo de programa que se utiliza como alternativa para el plan Scanlon en
las empresas que pretenden pasar de un estilo tradicional de administracion a un mayor
nivel de compromiso de los empleados.

El incentivo financiero del plan Rucker se cimienta en la relacion histdrica entre los
ingresos totales de los trabajadores que laboran por horas y el valor de la produccion
que crean los empleados. El bono se basa en cualquier mejora de esta relacion que los
empleados pueden desarrollar asi, por cada unidad porcentual del aumento alcanzado en
el valor de la produccion los trabajadores reciben un bono del 1% del valor total
nominal.

% Mejora en la produccion mediante la participacion (Improshare)

La mejora en la produccion mediante la participacion (Improshare), es un programa de
participacion de utilidades desarrollado por Mitchell Fain un ingeniero industrial con
gran experiencia en los sistemas tradicionales de incentivos a las personas. Los bonos
de mejora en la produccion mediante la participacion se basa en la participacion global
de un equipo de trabajo; promueve una interaccion y apoyo entre lo empleados y la
direccion.

* Planes de ingresos por riesqo

Como el nombre indica los planes de incentivo con remuneracion en riesgo, arriesga
una parte de la percepcion base del empleado la filosofia de tales programas es que los
empleados no deben esperar recompensas sustanciales sin asumir parte del riesgo por su
desempefio. Estos planes permiten a sus empleados incrementar sus ingresos u obtener
entradas adicionales por encima del sueldo o salario nominal cuando cumplen o

superan las metas de calidad, servicio o productividad.
Incentivos para la empresa

+ Reparto de utilidades

Cualquier procedimiento mediante el cual la empresa paga o participa a todos los

empleados cantidades especiales o diferidas, adicionales al salario base basandose en las
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utilidades de la empresa, pretenden dar a los empleados la oportunidad de aumentar sus
ingresos por contribuir al crecimiento de las utilidades de la organizacion. Su propdsito
es motivar un compromiso total de los empleados en lugar de limitarse a contribuir en
areas especificas.

+ Adaquisicién de acciones

Otorgan a los empleados el derecho de comprar una cantidad determinada de acciones
de las series de la componia a un precio garantizado, un plazo determinado. A pesar de
que existen muchos tipos de opciones la mayor parte se otorga a su valor justo de
mercado.

<+ Planes para que los trabajadores adquieran acciones

Programa accionarios en los cuales una organizacion transfiere parte de sus acciones a
un fideicomiso establecido para que los empleados puedan comprarlas.

< Los planes de incentivos como enlace con los objetivos organizacionales

Con el paso de los afos, las organizaciones han instrumentados planes de incentivos por
diversas razones: Costos de mano de obra elevados, mercados competitivos de
productos, avances tecnoldgicos lentos y un elevado potencial de cuellos de botella en
produccion. Si bien estas razones aun se citan, los argumentos contemporaneos para 10s
planes de incentivos se centran en el pago por desempefio y enlazan las remuneraciones
de compensacidén por hora, o por antigiiedad, o ambos, por lo cual se ofrecen incentivos
financieros para mejorar 0 mantener niveles elevados de productividad y calidad, que a
su vez mejoran el mercado para los bienes y servicios nacionales en una economia

global.

Ventajas de los programas de incentivos

I Los incentivos enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de
desempefio. Proporciona una motivacion verdadera que produce importantes
beneficios para el empleado y la organizacion.

m Los pagos de incentivos son costos variables que se enlazan con el logro de
resultados, los salarios base son costos fijos que en gran medida carecen de relacion

con el rendimiento.
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m La compensacion de incentivos se relaciona directamente con el desempefio de la
operacion. Si se cumplen los objetivos de operaciones (cantidad, calidad o ambas),
se pagan los incentivos, de lo contrario, se retienen los incentivos.

I Los incentivos impulsan el trabajo en equipo cuando los pagos a las personas se
basan en resultados del equipo

m Los incentivos son una forma de distribuir el éxito entre los responsables de
generarlo.

[ Buscan mejorar la toma de decisiones y estimular la iniciativa de los trabajadores

m Reduce los costos y conserva a los empleados mas valiosos

Requerimientos para un plan exitoso de incentivo

Para que un plan de incentivos tenga éxito, los empleados deben desearlo de alguna
manera. Es posible que la direccion pueda crear este deseo con una exitosa labor de
convencimiento a introducir dicho plan y hablar al personal sobre sus beneficios Quiza
invitar a los empleados a participar en su desarrollo y manejo aumente su aceptacion.
Los empleados deben ser capaces de advertir una clara conexion entre los pagos por
incentivo que reciben y su desempefio en el puesto. Esta conexion es mas visible si
existen normas objetivas de calidad o cantidad para juzgar el desempefio. Asimismo, el
comportamiento de los empleados de cumplir con las normas es esencial para que los
planes de incentivos tengan éxito. Esto requiere confianza mutua y conocimiento entre
empleados y sus supervisores, lo cual solo se alcanza mediante canales de comunicacion
abiertos y bilaterales. La direccion no debe permitir, en ningin caso, que los pagos de
incentivos se consideren un derecho. Méas bien, estos pagos deben verse como una
recompensa que es preciso ganar mediante el esfuerzo, es posible reforzar esta idea si el
dinero de los incentivos se entrega a los empleados en un cheque separado. Los
especialistas en compensaciones también se refieren a las siguientes caracteristicas
como parte de un buen plan de incentivos:

= Los incentivos econdmicos estan ligados a un comportamiento valorado

= Los empleados piensan que el programa de incentivos es justo

= Las normas de productividad/calidad representan un reto, pero son alcanzables

= Las formulas para determinar los salarios son sencillas y faciles de entender.
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Establecimiento de indicadores de medicion de desempefio

Es fundamental para el éxito de los planes de incentivos el poder medirlos, porque
comunica la importancia de las metas organizacionales establecidas. Lo que se mide y

recompensa es lo que recibe la atencion.

Administracién de los planes de incentivos

Si bien los planes de incentivos basados en la productividad pueden reducir los costos
directos de la mano de obra, para alcanzar todos sus beneficios es preciso planearlos,
implementarlos y mantenerlos con cuidado. Una regla cardinal es que la planeacion
minuciosa debe combinarse con un avance cauteloso. Los gerentes de compensaciones
acenttan de manera repetida varios puntos relacionados con el manejo eficaz de los
planes de incentivos. Por consenso, tres de los puntos mas importantes son:

1. Los sistemas de incentivos solo son eficaces cuando los gerentes desean otorgar
incentivos con base en diferencias en el desempefio personal, el equipo u
organizacional. El propdsito principal de un plan de compensacion de incentivos
no es remunerar en casi cualquier circunstancia, sino motivar el desempefio

2. Los presupuestos anuales de némina deben ser lo bastante altos para poder
compensar y reforzar el desempefio excepcional. Cuando los presupuestos de
compensacion se establecen de modo que los aumentos no excedan ciertos
limites.

3. Es preciso determinar los gastos fijos asociados con la instrumentacién y la
administracion del plan. Estos podran incluir el costo de establecer normas de

desempefio y el costo agregado del mantenimiento de los registros.

¢ Por qué incentivar el trabajo de un empleado?

1. Porque es un deber dar el reconocimiento a quien se lo merece.

2. Porque el esfuerzo de un trabajador suma y enriquece el esfuerzo colectivo.

3. Porque el desempefio laboral es inspirado, y el mejor pago es exaltar a quien lo
cumple.

4. Porque los trabajadores, como cualquier ser humano, necesitan reconocimiento.
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5. Porque se hace justicia con un trabajador al exaltar su aporte publicamente,

6. Porque al exaltar al trabajador le propicia a su vez mayor reconocimiento del
equipo, y éste le colaborara cuando acuda en su busqueda, y

7. Porque la gerencia debe ser un camino sembrado de estrellas de reconocimiento al

servicio desinteresado. /*3

Efectos Psicoldgicos de los incentivos en el comportamiento de los

empleados

# Mejora el clima organizacional, las relaciones interpersonales entre empleados y

directivos.

&

Incrementa el sentido de compromiso y el sentimiento de pertenencia a la
organizacion.

Confianza y seguridad en si mismos y la labor que realiza

Genera mayor satisfaccion y agrado por las actividades que realiza

Logro de eficacia, eficiencia y efectividad en la labor que realiza

L

Motivacion para lograr altos niveles de desempefio, esforzandose para dar un poco

mas de si a la organizacion.

&

Se siente apreciada/o, posee una actitud positiva y habilidad por contribuir y

colaborar.

&

Los incentivos pueden maximizar o satisfacer su potencialidad de habilidad

A4

Fomentan adecuada autoestima en los empleados

&

El reconocimiento sincero y genuino produce la entrega en esfuerzo y talento de

los empleados.

&

La implementacion equitativa de los incentivos hace que entre los empleados
exista un ambiente de colaboracién, apoyo y comparierismo.

Mantener la conducta positiva elogiada en su desempefio laboral.

Elevan la moral y el rendimiento de los empleados

Fomenta el deseo de superacién personal y profesional

® & & @

Desarrolla la iniciativa y participacion de los empleados, deseos de trabajar y

entusiasmo por esforzarse al maximo todos los dias.

13 Bohlande y otros “Administracion de Recursos Humanos”
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Criticas de Kohn acerca de las recompensas/incentivos basadas en el
desempefio/*

El uso de recompensas se ha vuelto muy natural en el trabajo. El investigador Alfie
Kohn ofrece un fascinante conjunto de critica, de las recompensas basadas en el
desempefio. El afirma que las recompensas y los castigos son solo dos lados de la
misma moneda y esta moneda no compra muchas cosas. El sugiere que, los
administradores deben ir mas alld del uso de recompensas o castigos. Kohn desarrolla
algunos argumentos interesantes basados en su revision e interpretacion de la

bibliografia de estudios al respecto.

Estas son algunas de las criticas de Kohn:

— Las recompensas deterioran las relaciones. Las recompensas por desempefio crean
celos, envidias, competencia y vergiienza. La persona no recompensada se siente
mal. Existen siempre comparaciones de lo que cada persona recibe. El resultado es
menos buena voluntad interpersonal y trabajo en equipo.

— Las recompensas en realidad son un castigo. Un individuo que recibe recompensas
extrinsecas considera que cada vez que su jefe le da algo es para recordarle que el
jefe" tiene el control.

— Las recompensas tienen una desviacion de Skinner. B. F. Skinner es un experto en
comportamiento que realizé la mayoria de sus experimentos con roedores y aves y
escribié la mayor parte de sus libros acerca de las personas. Una aplicacion de
reforzamiento fécil que funciona en una investigacién dominada en aves y roedores
es absurda. Las emociones en los empleados son poderosas y, sin embargo, Skinner
las pasa por alto.

— Las recompensas ignoran la razon. Lo que hace tan atractivos los planes de pago y
otras formas de recompensas extrinsecas es que son arreglos rapidos. Otorgar
recompensas no requiere que los administradores pongan ninguna atencién a la
razon que produjo el comportamiento en particular.

Las recompensas desalientan la toma de riesgos. Cuando la gente es impulsada por

recompensas, su enfoque se vuelve mas estrecho, su creatividad disminuye y no se

inclina a correr riesgos. Tomar riesgos puede distraerlos de recibir una recompensa.

Mantener una orientacion menos riesgosa se vuelve la preferencia.

14 Gibson Ivancevich y otros “Organizacién, comportamiento, estructura y procedimiento” Pag. 188-189
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De acuerdo a lo expuesto anteriormente es importante que en todo proceso de incentivo
0 recompensa se tomen en cuenta el reconocimiento de la administracion por un trabajo
bien hecho y las emociones y sentimientos que esto implica en cada empleado.

Ante estas criticas Jerry L. McAdams, manifiesta que el postulado de Kohn es extremo
y equivocado o mas bien que ha llegado demasiado lejos, el ha ensombrecido el
problema real, la ineficacia de controlar y microgerenciar individuos. /*°

Ya que el entorno que recompensa las tareas basicas del puesto y un comportamiento
especifico es un entorno microgestionado, algo que hace que todas las decisiones y
aportaciones intelectuales sea responsabilidad de la direccion, y que toda la
responsabilidad sobre el hacer recaiga sobre los empleados no directivos.

Es decir que a través de la microgerencia se les permite a los empleados participar y

laborar en base a los objetivos de la organizacion.

4.4 LA MOTIVACION

Es el impulso que inicia, guia y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la meta u
objetivo deseado. La palabra motivacién se deriva del vocablo latino "moveré", que

significa mover. Otros autores plantean las siguientes definiciones de motivacion: /*°

Gibson lIvancevich: La motivacién describe las fuerzas que actian en o dentro de un

empleado que inician y dirigen el comportamiento.

Frederick Herzberg dice: "La motivacion me indica hacer algo porque resulta muy

importante para mi hacerlo".

Jones la ha definido como algo relacionado con: "La forma en que la conducta se inicia,
se energiza, se sostiene, se dirige, se detiene, y con el tipo de reaccion subjetiva que esta
presente en la organizacién mientras sucede todo esto".

Kelly afirma que: "Tiene algo que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la

direccién, la calidad y la intensidad de la conducta”.

15 Jerry L. McADAMS (1998), ““ Premiar el Desempefio” Pag. 92
16 http://www.motivacion.com.html
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Stephen Robbins publica la siguiente definicién de motivacion: "Voluntad de llevar a
cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la

capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual™

“Maslow introduce el concepto de jerarquia de las necesidades, en la cual las
necesidades se encuentran organizadas estructuralmente con distintos grados de poder,
de acuerdo a una determinacion bioldgica dada por nuestra constitucion genética como
organismo de la especie humana (de ahi el nombre de instintoides que Maslow les
da)./*’

La jerarquia estd organizada de tal forma que las necesidades inferiores se encuentren
en las partes mas bajas, mientras que las necesidades superiores se encuentran en las
partes mas altas de la jerarquia; de este modo, en el orden dado por la potencia y por su
prioridad, encontramos las necesidades inferiores, las cuales serian las necesidades
fisioldgicas, las necesidades de seguridad, las necesidades de amor y pertenencia, las

necesidades de estima.

Las necesidades de desarrollo, las cuales serian las necesidades de auto autorrealizacion
y las necesidades de trascendencia. Dentro de esta estructura, cuando las necesidades de
un nivel son satisfechas, no se produce un estado de apatia, sino que el foco de atencion
pasa a ser ocupado por las necesidades del proximo nivel y que se encuentra en el lugar
inmediatamente mas alto de la jerarquia, y son estas necesidades las que se buscan

satisfacer.”

En lo cual se puede afirmar que solamente cuando la persona logra satisfacer las
necesidades inferiores aunque lo haga de modo relativo entran gradualmente en su
conocimiento las necesidades superiores, y con eso la motivacion para poder
satisfacerlas; a medida que la tendencia positiva toma méas importancia, se experimenta

un grado mayor de salud psicoldgica y un movimiento hacia la plena humanizacion.
< Necesidades Fisiologicas.

“La primera prioridad, en cuanto a la satisfaccion de las necesidades, esta dada por las

necesidades fisiologicas, como lo son la de alimentarse y de mantener la temperatura

17 Gibson Ivancevich y otros “Organizacién, comportamiento, estructura y procedimiento” Pag.135 en
adelante.
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corporal apropiada. Cuando estas necesidades no son satisfechas por un tiempo largo,
la satisfaccion de las otras necesidades pierde su importancia, por lo que éstas dejan de
existir.” Es decir que estas necesidades son basicas para que el individuo, pueda
subsistir en su medio, Yy asi poder dar pasé a las necesidades superiores que lo
conllevaran a la potencializacion de sus habilidades, destrezas, y adquisicion de nuevos

conocimientos.
% Necesidades de Seguridad.

Las necesidades de seguridad incluyen una amplia gama de necesidades relacionadas
con el mantenimiento de un estado de orden y seguridad. Dentro de estas necesidades se
encontrarian las necesidades de: Sentirse seguros, la necesidad de tener estabilidad, la
necesidad de tener orden, la necesidad de tener proteccion y la necesidad de
dependencia. Muchas personas dejan suspendidas muchos deseos como el de libertad
por mantener la estabilidad y la seguridad.

X/

++ Necesidades de amor y de pertenencia:

Dentro de las necesidades de amor y de pertenencia se encuentran muchas necesidades
orientadas de manera social; la necesidad de una relacién intima con otra persona, la
necesidad de ser aceptado como miembro de un grupo organizado, la necesidad de un
ambiente familiar, la necesidad de vivir en un vecindario familiar y la necesidad de

participar en una accion de grupo trabajando para el bien comin con otros.

Esta necesidad esta enfocada en la parte afectiva del ser humano donde este pretende
encontrar, sentimientos de amor y pertenencia en el &mbito social en que se

desenvuelve, y que viene a influir en el desarrollo de su autoestima.
+“+ Necesidades de estima.

La necesidad de estima son aquellas que se encuentran asociadas a la constitucion
psicolégica de las personas. Maslow agrupa estas necesidades en dos clases: las que se
refieren al amor propio, al respeto a si mismo, a la estimaciéon propia y la auto
valuacion; y las que se refieren a los otros, las necesidades de reputacion, condicion,

éxito social, fama y gloria.

Las necesidades de autoestima son generalmente desarrolladas por las personas que
poseen una situacion econdmica acomodada, por lo que han podido satisfacer

plenamente sus necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de estimacion del
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otro, estas se alcanzan primero que las de estimacion propia, pues generalmente la
estimacion propia depende de la influencia del medio.

Por lo tanto las necesidades de autoestima, estan vinculadas a la satisfaccion de las
necesidades primarias, ya que si son satisfechas, este podra gozar de salud mental, no
obstante hay individuos que son de clase acomodada que carecen de una autoestima
saludable, por lo tanto podemos decir que estas necesidades béasicas influyen, pero no
determinan la baja autoestima de un sujeto, siendo la autoestima, de vital importancia

para el funcionamiento adecuado del ser humano

«» Necesidades de desarrollo: Necesidades de auto actualizacion o ‘'self-

actualizacion'.

Las necesidades de auto actualizacion son Unicas y cambiantes, dependiendo del
individuo. Estas necesidades de auto actualizacion estan ligadas con la necesidad de
satisfacer la naturaleza individual y con el cumplimiento del potencial de crecimiento.
Uno de los medios para satisfacer la necesidad de auto actualizacion es el realizar la
actividad laboral o vocacional que uno desea realizar y, ademas de realizarla, hacerlo
del modo deseado.

La teoria de McClelland nos sirve para entender la motivacion organizacional, este
autor identifica tres necesidades basicas las cuales son: la necesidad de logro, la

necesidad de poder y la necesidad de afiliacion.

La necesidad de logro: Esta necesidad esta referida a tener éxito en el logro de una

actividad laboral, asi como la motivacion que la persona tiene al ascenso jerarquico que
pueda alcanzar dentro de la organizacién. Esta necesidad radica en la importancia que
tiene para el empleado realizarla tarea o actividad de una manera satisfactoria y a la
oportunidad que tenga el trabajador de poder ascender a puestos mas altos dentro de la

organizacion.

La necesidad de poder: Es la necesidad de una persona de influir en el

comportamiento de los demas para lograr los objetivos organizacionales. Ademas esta
necesidad busca el beneficio empresarial asi como la de influir en otros a través de una
competencia interpersonal logrando de esta manera el éxito laboral.”

Necesidad de afiliacion: Es la necesidad de pertenecer a un grupo de referencia y de

esta manera poder interactuar entre si e identificarse.
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Es decir que esta enfocada en la necesidad que toda persona tiene de pertenecer a un
grupo de referencia, como es el caso de las organizaciones, en la cual hay unos grupos
de individuos que se identifican como miembro de una misma empresa. Es importante
mencionar que la afiliacion de las personas conllevara a tener beneficios dentro de la

misma.

Entonces la esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad de las relaciones
individuales que cada trabajador tiene con sus directivos, y en la confianza, el respeto y

la consideracion que sus jefes les prodigan diariamente.

Obtener lo mejor de los empleados es ante todo producto del aspecto “blando” de la

gerencia; como los trata, los inspira y los estimula para que hagan un trabajo optimo.

4.5 LA AUTOESTIMA /8

Los empleados que son reconocidos por medio de incentivos en donde se valora su
trabajo, su entrega y dedicacion a la empresa por lo general tienden a mostrar una
mejor autoestima que aquellos en donde solo se le reprueba y se les hace notar los
aspecto negativos de sus actitudes y actividades al interior de dicha organizacion.

Hoy en dia, existen diversas definiciones de autoestima, unas parecen claras, y muchas
otras poco describen la autoestima en si, o peor aun, hay definiciones dificiles de

comprender y de encontrarle un sentido practico y aplicable a nuestra vida.

Entre todas ellas, proponemos una definiciobn que representa de manera clara y

especifica por Burns, en el libro “Sé amigo de ti mismo” de José-Vicente Bonet.

“Autoestima es el conjunto de actitudes del individuo hacia si mismo”

El ser humano se percibe a nivel sensorial; piensa sobre si mismo y sobre sus
comportamientos, se evalla y los evallGa; siente, en consecuencia, emociones
relacionadas consigo mismo; todo lo cual evoca en él tendencias conductuales

coherentes con sus percepciones, pensamientos, evaluaciones y sentimientos./*°

18 Bonet, José-Vicente. Sé amigo de ti mismo. Manual de autoestima.
19 Alcantara, José Antonio. Educar la Autoestima. CEAC educacion.
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Estos conjuntos de percepciones, pensamientos, evaluaciones, sentimientos y tendencias
conductuales dirigidas hacia nosotros mismos, hacia nuestra manera de ser y de
comportarnos, hacia los rasgos de nuestro cuerpo y de nuestro caracter, configuran las
actitudes que, globalmente, llamamos AUTOESTIMA.

La autoestima, es en suma, la percepcion evaluativa de uno mismo.

La gran mayoria de autores coinciden en sefialar que la autoestima depende de los
siguientes factores: /2
# El sentido de seguridad, que se construye al marcar limites alcanzables y
realistas
# El sentido de identidad, que se forma transmitiendo afecto y aceptacion
mediante un proceso de retroalimentacion permanente
# El sentido de pertenencia , que se logro fomentando las relaciones personales e
interpersonales y la creacion de un buen ambiente de trabajo
# El sentido de propdsito, que permite establecer metas y tomar decisiones
# El sentido de competencia, que favorece a la toma de decisiones, la

autoevaluacion y el reconocimiento de los logros

El reconocimiento otorgado a los empleados por medio de incentivos ayuda a elevar la
moral y autoestima de manera que este se sienta satisfecho de si mismo y aporta méas a
la organizacion. Si un empleado posee adecuada autoestima lo reflejara con sus

compafieros de trabajo, su nucleo familiar, relaciones sociales, etc.

4.6 LA SATISFACCION EN EL TRABAJO

Para muchos autores, la satisfaccién en el trabajo es un motivo en si mismo, es decir, el
trabajador mantiene una actitud positiva en la organizacién laboral para lograr ésta. Para

otros, es una expresion de una necesidad que puede o no ser satisfecha”. /%

Los directivos podran saber los efectos que producen las politicas, normas,

procedimientos y disposiciones generales de la organizacion en el personal. Asi se

2 Grupo Oceano, “Autodominio” pag. 35
2L http://www.satisfaccionlaboral.com.thml

36



podran mantener, suprimir, corregir o reforzar las politicas de la empresa, segun sean

los resultados que ellos estan obteniendo.

La eliminacion de las fuentes de insatisfaccion conlleva en cierta medida a un mejor
rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva frente a la organizacion.
Existiendo insatisfaccion en el trabajo, estaremos en presencia de un quiebre en las
relaciones sindico patronales. Diversos autores han presentado teorias sobre la
satisfaccion en el trabajo, las cuales se pueden agrupar en tres grandes enfoques sobre

satisfaccion en el trabajo.

“Un primer enfoque, basado en el modelo de las expectativas, plantea que la
satisfaccion en el trabajo esta en funcion de las discrepancias percibidas por el individuo
entre lo que él cree debe darle el trabajo y lo que realmente obtiene como producto o
gratificacion.”

“Un segundo enfoque tedrico, plantea que la satisfaccion en el trabajo es producto de la
comparacion entre los aportes que hace el individuo al trabajo y el producto o resultado
obtenido. Esta misma tendencia llamada equidad plantea también que esta satisfaccion o
insatisfaccion es un concepto relativo y depende de las comparaciones que haga el
individuo en términos de aporte y los resultados obtenidos por otros individuos en su
medio de trabajo o marco de referencia.”

Este segundo enfoque plantea, que la satisfaccion que pueda tener un trabajador
dependeréa de la percepcion que este tenga de su trabajo de sus superiores y sus pares.
Lo cual conllevard a que la satisfaccién de los trabajadores varie de acuerdo a sus
propias expectativas, conocimientos, capacidades, entre otras.

“Por tultimo, la teoria de los dos factores plantea que existen dos tipos de factores
motivacionales; un primer grupo, extrinsecos al trabajo mismo, denominados "de
higiene 0 manutencion”, entre los que podran enumerarse: el tipo de supervision, las
remuneraciones, las relaciones humanas y las condiciones fisicas de trabajo y un
segundo grupo, intrinsecos al trabajo, denominados "motivadores”, entre los que se
distinguen: posibilidades de logro personal, promocion, reconocimiento y trabajo

interesante.”

Los primeros son factores que producen efectos negativos en el trabajo si no son

satisfechos, pero su satisfaccion no asegura que el trabajador modifique su
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comportamiento. En cambio, los segundos son factores cuya satisfaccion si motivan

trabajar a desplegar un mayor esfuerzo.

Estos enfoques son complementarios y se pueden resumir diciendo que la satisfaccion
en el trabajo nos muestra las discrepancias entre lo que un individuo espera obtener en
su trabajo en relacién a los que invierten en €l y los miembros de su grupo de referencia,
y lo que realmente obtiene él, con comparacién a los compafieros, siendo diferentes las

actitudes si se trata de factores extrinsecos o intrinsecos al trabajo mismo.
4.7 LAS ACTITUDES

Se entiende por “actitud” una pauta mas o menos estable y coherente de percepcion,
pensamiento, evaluacion, sentimiento y accion, dirigida hacia un objeto, una persona o
un ideal. Se trata entonces de nuestra actitud, como seres reflexivos que somos, hacia
nosotros mismos.

Las Actitudes: segun Blum y Naylor en (1976) son “las creencias, sentimientos, y
tendencias de accidon de un individuo.” Las cuales se manifiestan en las opiniones que
tenemos y que se forman mediante juicios, que se establecen como resultado de la
informacion que se recibe de diferentes fuentes. / %2

Las actitudes tienen relacion con los motivos, valores, personalidad y emociones; cada
persona tiene necesidades internas y presiones manifiestas, deseos y aspiraciones y
cuando vincula esta a otras acciones expresa sus propias actitudes, las cuales pueden
cambiar como resultado de nuevas experiencias de aprendizaje formal e informal. Lo
anterior se refiere a la predisposicion que el individuo tiene en sus manifestaciones
conductuales las cuales se reflejan en la importancia o no importancia que este le
atribuya al incentivo que se le puede proporcionar dentro de la organizacion. Si el
individuo refleja una actitud positiva ante la gestidn del reconocimiento, en este habra

un mejor desempenfio, estara abierto al cambio y motivado.

4.8 DESEMPENO LABORAL
Cambell y Cudeck (1994): Afirman que el desempefio son acciones y conductas que son
relevantes para las metas de la organizacion; se miden en términos del rendimiento del

trabajador. En su forma ideal, es algo que la gente hace y puede observarse. /23

22 Milton Blum y otros (1985), “ Psicologia Industrial”
23 http://wwwmonografias.com.desempenolaboral .html
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Se define desempefio laboral como aquellas acciones o comportamientos observados en
los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion, y que pueden
ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de
contribucion a la empresa. Algunos investigadores argumentan que la definicion de
desempefio debe ser completada con la descripcién de lo que se espera de los

empleados, ademas de una contintia orientacion hacia el desempefio efectivo.

Evaluacién del desempefio

La gran mayoria de las organizaciones tienen como propoésito fundamental ser
competitivas y eficaces en el servicio o produccién que ofrecen, lo que significa que
debe contar con un personal altamente calificado, capacitado e incentivado, para que
responda a las demandas. En tal sentido se hace necesario evaluar las diferentes
actividades en funcion de los requerimientos del puesto, de los objetivos, y planes de la
institucién, lo que conlleva a evaluar el desempefio laboral, entendiendo este como la
forma en que el trabajador realiza sus tareas en su puesto de trabajo. /%

Dicho desempefio se refleja en la cantidad y calidad del trabajo que un empleado
realiza, en el buen comportamiento que demuestre dentro de la empresa, en las
caracteristicas individuales, como la forma peculiar que el empleado realiza su trabajo,
en la adquisicién y desarrollo de habilidades y destrezas, en la apropiacion o aplicacion
de nuevos conocimientos a las actividades laborales y en la adecuada comunicacion y

relaciones humanas que establezca con sus compafieros de trabajo y jefes.

Para las organizaciones es importante medir el desempefio laboral, relacionado con los
incentivos, puesto que esto habra de incidir en los resultados que se puedan obtener de
parte del personal; al procedimiento que se utiliza para evaluar al personal de una
empresa, se le conoce cominmente como ““ Evaluacion del Desempefio”, la cual algunos
autores la definen como:

William Werther Jr. y Keith Davis (1997), “El proceso por el cual se estima el

rendimiento global del empleado, siendo una funcién esencial que de una u otra manera

24 Gestion Empresarial en El Salvador, “Evaluacion del desempefio Del personal para la toma de
decisiones.” Tesis UCA Pag. 29
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suele realizarse en toda organizaciébn moderna. Para estos autores la evaluacion del
desempefio es un proceso en el cual se busca evaluar las diferentes areas relacionadas
con el puesto de trabajo utilizando diferentes métodos y/o técnicas relacionadas con el
puesto de trabajo y destaca que es una accion esencial dentro de la administracion de

recursos humanos.

Gibson, James L. “Es una evaluacion sistematica formal de un empleado con respecto a
su desemperio en el puesto y potencial para su desarrollo futuro.” Este autor plantea que
la evaluacion del desempefio es constante y que se rige por un procedimiento, con el fin
de medir los resultados del trabajo de un empleado en su puesto y las habilidades que
este tenga para superarse dentro de la organizacion./?

Gary Dessler (1974) se refiere a la evaluacion del desempefio como, “La etapa en la que
es posible darse cuenta que tan eficaz se ha sido en la contratacién y ubicacion de los
empleados, asi como en la motivacion, en ella se identifican los problemas de personal

y se adoptan las medidas correctivas.”

25 Wilian Werther y otros (1997), “Administracién de personal y recursos humanos.”
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V. METODOLOGIA

La investigacion que se realizo fue de carécter diagndstica ya que buscaba determinar
los factores que ayudan, o en su defecto impiden el adecuado reconocimiento al recurso
humano; asi como también se busco establecer la influencia psicoldgica que provoca los
incentivos en los empleados dentro de su puesto de trabajo y como afecta éste, en las
otras areas de su vida, con el proposito de disefiar una propuesta que permita la
implementacion y administracion de una estrategia basada en el reconocimiento directo
de las conductas positivas y el redireccionamiento de las conductas negativas; elevando
con ello la moral y satisfaccion de los empleados; manifestandose en un agradable
clima organizacional. Es decir que el disefio de investigacion utilizado fue el no
experimental, pues se realiz6 sin manipular deliberadamente las variables pues los

fendmenos a investigar existian como tal y solo se observaron y comprobaron.

) SUJETOS

La investigacion se realizo en las empresas publicas y privadas del Gran San Salvador
de las cuales se retomaron como muestra dos instituciones publicas las cuales fueron:
HOSPITAL NACIONAL DE NINOS BENJAMIN BLOOM y CENTRO NACIONAL
DE REGISTROS (CNR) y dos instituciones privadas las cuales fueron: INVERSIONES
BOLIVAR y TIN MARIN: MUSEO DE LOS NINOS, En cada una de las instituciones
se aplicaron veinte cuestionarios y guia de entrevista a empleados, haciendo un total de
ochenta empleados encuestados y entrevistados, ademas se selecciono a cinco jefe
por cada institucion (publica 10 privadal0) a los cuales se les administro una guia de
entrevista y un cuestionario haciendo un total de veinte sujetos. La muestra total estuvo

compuesta por cien sujetos.

Se seleccionaron cien sujetos de forma aleatoria que participaron en la investigacion, los
cuales desemperian diferentes cargos en puestos ejecutivos, oficinistas y operarios, con
un tiempo minimo de laborar en las instituciones de seis meses, de ambos sexos, que

oscilaban entre las edades de veinticinco a cincuenta afios.
Criterios de seleccion de empleados:

«» Contar con seis meses como minimo de laborar en la institucion

< Ambos sexos
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«» La edad se encontrard entre 25 a 50 afios
*

+«+ Pertenecer a cualquier nivel administrativo: Nivel superior, nivel medio y nivel

operativo

IC) METODOS
Se utilizaron los métodos cientificos tales como:

e La entrevista: Método flexible y productivo que puede proporcionar
informacién valiosa y necesaria para analizar mediante un acercamiento directo
y verbal con los jefes y empleados, el objeto a investigar.

e El cuestionario: Método para obtener informacion de manera clara y precisa,
donde existe un formato estandarizado de preguntas y donde el informante
reporta sus respuestas.

e La observacién: Método que consiste en el uso sistematico de nuestros sentidos
orientados a la captacion de la realidad que queremos estudiar.

IC) INSTRUMENTOS

e Guia observacion

El objetivo de la guia de observacion permitié conocer y registrar de forma objetiva el
ambiente de reconocimiento que se presenta dentro de las instituciones a través de la
observacién de las relaciones que se establecian entre las personas que ejercen la
autoridad y los empleados; y la manera en que los primeros reconocen a los segundos.
La guia esta dividida en once rubros como son: Trato que proporciona el jefe al
empleado, lenguaje con que se dirige el jefe al empleado, reacciones del empleado ante
el trato recibido, retroalimentacion cuando el empleado lo necesita, se busca siempre el
bienestar del empleado, manifestaciones positivas por actividades bien realizadas,
manifestaciones negativas por actividades mal realizadas, motivacion del personal,
forma de motivar a los empleados, respuestas de los empleados ante diversas formas de
motivacién y ambiente laboral (Ver anexo N° 1, P4g. 153)
e El cuestionario Cerrado (empleados)

El objetivo del cuestionario cerrado consistid en conocer los efectos psicoldgicos que el
recibir incentivos laborales produce en los empleados que laboran en las instituciones
investigadas, dicho cuestionario fue disefiado de forma cerrada dando opciones

especificas a responder, contaba con dieciséis preguntas distribuidas en cuatro areas las
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cuales son: Ambiente laboral, &rea emocional, &rea social y &rea familiar (ver anexo N°
2, P4g. 155)

e Cuestionario Cerrado (jefes)
El cuestionario cerrado para jefes tuvo como objetivo conocer los incentivos laborales
que la institucion y jefes proporcionan a sus colaboradores y los efectos psicologicos
que estos producen, este cuestionario fue disefiado de forma cerrada dando opciones
especificas de respuesta, contd con trece preguntas las cuales estaban divididas en area
emocional y &rea laboral. (Ver anexo N° 3, Pag. 159)

e Laentrevista Dirigida (empleados)
Se construyo con preguntas abiertas y de control para el cuestionario; con el objetivo de
indagar sobre los efectos psicologicos que los incentivos producen, compuesta por
nueve preguntas que ayudaron a constatar la informacion brindada en el cuestionario.
(Ver anexo N° 4, Pag. 162)

e Laentrevista Dirigida (jefes, coordinadores, supervisores y gerentes)
Se administro a todas las personas que ejercian autoridad dentro de las instituciones
con el objetivo de investigar el tipo de reconocimiento que otorgaban a sus subalternos;
disefiada en forma de control con preguntas abiertas las cuales fueron diez.
(Ver anexo N° 5, P4g. 164)

||:> PROCEDIMIENTO

Para la realizar la investigacion se siguio los siguientes pasos:

e Se contacto el grupo investigador con el docente director

e Definicion y aprobacion del tema a investigar

e Se realiz6 una recopilacion bibliografica de la tematica que se investigo

e Eleccidon y disefio de métodos, técnicas e instrumentos a utilizar (entrevista
dirigida, cuestionario cerrado, guia de observacion); que evaluaran los efectos
psicoldgicos que los incentivos laborales produce en los empleados.

e Se selecciond la poblacion a la cual se le aplicaron los instrumentos para realizar
el proyecto de investigacion.

a) 20 empleados de empresas publicas y privadas seleccionados al azar (prueba
piloto)

b) 100 empleados de empresas publicas y privadas.

43



e Seleccidn de empresas publicas y privadas para la investigacion. Las cuales
reunieron los siguientes requisitos:
a) Poseer Departamento de Recursos Humanos o responsable de personal
b) Poseer un minimo de 50 empleados
¢) Ubicacion geografica accesible dentro del Departamento de San Salvador
d) Interés en el proyecto

e) Poseer algun tipo de reconocimiento para empleados

EMPRESAS DE SELECCION:
Empresas publicas:

1. Hospital Nacional Benjamin Bloom

2. Centro Nacional de Registros (CNR)
Empresas privadas:

1. TIN MARIN: Museo de los nifios

2. Inversiones Bolivar (Constructora)

e Pilotaje de instrumentos con empleados que no participaron en la investigacion
Se procedio a aplicar en una muestra representativa de veinte sujetos que no serian
objeto de estudio en la investigacion. Es importante mencionar que mediante la
implementacién del pilotaje fue pertinente modificar algunas preguntas que fueron
incluidas en el cuestionario y entrevista administrada a la muestra real.

e Contacto con las diferentes empresas que facilitaron la aplicacion de los

instrumentos.

Para ello se solcito el permiso formal a instituciones publicas y privadas, por medio de
una nota oficial extendida por la jefatura del departamento de psicologia de la
Universidad de El Salvador, la cual fue entregada en dichas instituciones.

e Aplicacion de instrumentos a empleados de empresas publicas y privadas.
Para la administracion de instrumentos se aplico primeramente a jefes y posteriormente
a los colaboradores, se realizo primero el cuestionario cerrado y luego la entrevista
dirigida. En cuanto a las instituciones se alternaron en una publica y una privada, para

aplicar los instrumentos.
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e Sistematizacion de los resultados obtenidos
Se procedio a la organizacion y sistematizacion de la informacion obtenida por medio
de los instrumentos administrados en empresas publicas y privadas
e Analisis e interpretacion de los resultados obtenidos
Se realizo a través de un andlisis cuantitativo por medio del estadistico simple (%) y
cualitativo representando las inferencias de dichos resultados
e Elaboracién de el diagnostico por medio de los resultados obtenidos, sobre la
tematica investigada.
e Propuesta de manual de incentivos que contribuya a aumentar el desempefio
laboral del recurso humano dentro de la institucion.
Se procedio a la elaboracién del manual de incentivos para instituciones publicas y
privadas.
¢ Finalmente se elaboro la memoria de tesis para su aprobacion, presentacion y

exposicién ante asesor y coordinador del proceso de grado
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VI. ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

Cuestionario para Empleados

A) Ambiente laboral

P1. ¢ Actualmente como calificaria usted su puesto de trabajo?

Cuadro N° 1
Tipo Institucion
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Agradable 38 95.0% 37 92.5%
Desagradable 1 2.50
Indiferente 2 5.0% 2 5.0%
Grafica N° 1
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Segun los datos obtenidos dentro de la pregunta N° 1 que evalla la satisfaccion de la
persona en relacion al puesto de trabajo podemos observar que existe una diferencia en
cuanto a la empresa publica y la empresa privada. Dentro de la empresa publica un 95
% de la poblacién calificd su puesto de trabajo cobmo agradable; mientras que dentro de

las empresas privadas un 92.5 % de la poblacion lo calificé de la misma manera, esta
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pequefia diferencia radica en que dentro de las empresas publicas las personas estdn mas
comprometidas e identificadas por el servicio que prestan a la comunidad, mas que por
la identificacion hacia el puesto de trabajo; el servicio y ayuda que ofrecen constituye
un factor de automotivacion mas que las funciones que desarrollan en el puesto, esto
permite que el desarrollo de sus funciones sean méas agradables y las relaciones mas
llevaderas, caso contrario dentro de las empresas privadas en la que la mayoria de los
empleados afirmd que su puesto de trabajo era agradable porque llenaba sus
expectativas, les agradaban sus funciones y estaban dentro de su especializacion,
ademéas dentro de los mismos adquirian mas conocimientos lo que permite que
desarrollen mayores competencias comparadas al medio y se sientan motivados, ademas
del agradable ambiente de trabajo. Por lo tanto, se infiere que la diferencia entre
empresas publicas y privadas estriba en la percepcion que poseen los empleados de su
labor dentro de la misma y cuanto les permite desarrollarse.

También se comprobd que dentro de las empresas pablicas y privadas existe un 5 % en
ambas, en la que los empleados califican su trabajo como indiferente, ya que se limitan
al desarrollo de sus funciones y en retribucion les permite satisfacer sus necesidades
béasicas, por lo que podemos inferir que son personas con nivel de motivacion baja, ya
que segun Frederick Herzberg, (Ver P4g.30) “la motivacion le indica a uno hacer algo
porque resulta muy importante para mi hacerlo”, por lo tanto, estas personas solo
cumplen con lo requerido dentro de la empresa, y no le encuentran un significado en su

vida por lo que manifiestan una baja motivacion e insatisfaccion dentro del puesto.

P2. ¢ En su puesto de trabajo recibe algun tipo de incentivo?

Cuadro N° 2
Tipo Institucién
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Si 18 45.0% 20 50.0%
No 6 15.0% 8 20.0%
A veces 15 37.5% 12 30.0%
Ns/Nc 1 250,
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Grafica N° 2
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En relacion a este criterio, que evalla si los empleados reciben algan tipo de incentivo,
incluyendo los incentivos individuales, de equipo e institucionales, dentro de las
empresas publicas el 45% de los empleados manifestaron recibir ciertos incentivos en
su mayoria de indole verbal, como felicitaciones verbales, palabras de animo, y en
cuanto al otorgamiento de incentivos institucionales, se comprobO que si reciben
incentivos como bonos econdmicos, desarrollo de carrera donde se les pagaba en su
totalidad o brindandoles media beca la oportunidad de estudiar inglés, cursos de lectura
avanzada, o cualquier estudio que les desarrollara sus competencias, asi como también
un incentivo muy particular que es el de servicio de guarderia para los hijos de los
empleados dentro de la institucion, pero estos grandes incentivos son percibidos por el
empleado como “prestaciones de la institucion” en donde es el deber de la misma
otorgarlos. Por lo que podemos inferir que este tipo de incentivo, especificamente
dentro del sector publico, han perdido, con el tiempo, su efecto motivante y alentador
para el recurso humano y son percibidos como un “derecho adquirido”, esto
generalmente suele suceder cuando se implementan planes de incentivos y no estan
alineados, acordes y no siguen los objetivos, estrategia y mision de la empresa; sino que
son otorgados para el beneficio del capital humano mas no por el beneficio tanto del

empleado como de la empresa; cuando el verdadero objetivo de los incentivos es hacer
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que los empleados trabajen con compromiso Yy satisfechos de su labor, motivandolos a
lograr altos niveles de desempefio, por lo que la mayoria de empleados del sector
publico manifiesta y percibe no recibir incentivos economicos, afectdndoles la
motivacion y satisfaccion dentro de su puesto de trabajo influyendo en las demas areas
de vida del individuo, y a la vez, identifican y perciben como incentivo solamente las
palabras de animo y felicitaciones verbales que reciben de sus superiores de vez en
cuando, entre otros.

Mientras que en el sector privado, el 50 % de la poblacion, manifestd si recibir
incentivos, donde percibian y reconocian como incentivo los de tipo institucional, donde
decian recibir bonos econdmicos, 14 sueldos al afio, reparto de utilidades al finalizar
proyectos, prestaciones extras a las de ley (seguro médico, hospitalario y de vida),
desarrollo y promocion de carreras, entre otros, mientras que dentro de los incentivos
individuales recibian felicitaciones verbales y palabras de animo provenientes de sus
superiores, lo que les ayudaba a elevar su autoestima y la seguridad en si mismo en
cuanto a la realizacion de su trabajo, lo que los mantiene muy motivados y satisfechos
en su trabajo afectandoles positivamente dentro de sus otras areas de vida, en especial
dentro del ambito laboral, ya que al sentirse motivados mejora enormemente su
desempefio y produccion, lo que beneficia a la empresa misma y al capital humano ya

que se siente parte importante dentro de la misma.

Dentro del sector publico un 15% manifesté no recibir ninglin tipo de incentivo,
mientras que el 20% del sector privado también manifestd no recibir ningdn tipo de
incentivo, lo que inferimos que estas personas no perciben los incentivos que se le
otorgan de ningun tipo (institucional, grupal e individual), por el contrario lo perciben
como un ‘“derecho adquirido”, como algo que la institucion les tiene que dar
simplemente por contar con sus servicios, lo que nos lleva a concluir que estas personas
no se encuentran motivadas por lo que podrian manifestar un bajo desempefio laboral.

El 37.5% de la poblacion proveniente del sector publico, manifestd que reciben
incentivos a veces, mientras que el 30% del sector privada manifestd lo mismo,
identificando estos incentivos como de tipo verbal en los que se incluyen las

felicitaciones verbales, palabras de animo, orientacion adecuada entre otros.
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¢ Qué tipo de incentivo recibe?

Cuadro N°3
Tipo Institucién
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Verbal 24 60.0% 13 32.5%
Econdémica 4 10.0% 7 17.5%
Verbal y material 1 2.5% 1 2.5%
Verbal y econémico 6 15.0% 7 17.5%
Material y econémico 1 2.5%
Ns/Nc 5 12.5% 8 20.0%
Verbal, material y 0
econdémico 3 7.5%
Grafica N° 3
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Dentro de este criterio se evalta con méas profundidad la percepcion que posee el capital
humano en relacién a los tipos de incentivo que reciben, el 60% del sector publico
manifestd que recibe incentivos de tipo verbal, como por ejemplo felicitaciones,
palabras de animo constantes por parte de sus superiores 0 entre los mismos
compafieros cuando han realizado algo bueno dentro de sus funciones, si no es todas las
veces que lo reciben por una conducta o acciones deseadas, las reciben constantemente

lo que les motiva a mejorar en su desempefio, mientras que en las empresas privadas el
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32.5% de la poblacién recibe felicitaciones verbales por parte de sus superiores, de esto
inferimos que a los lideres de equipo, les falta mas involucramiento con el personal bajo
su cargo al dar estimulos positivos al momento de presentarse una conducta deseada en
el empleado, les hace falta prestar atencion al desempefio de los mismos para reconocer
verbalmente el esfuerzo y desempefio del recurso humano. Segun Ken Blanchard, en su
libro, iBien Hecho!, plantea que el reconocimiento verbal como un incentivo mejora la
productividad y desempefio de los empleados, esta estrategia consiste en fomentar las
relaciones positivas, la necesidad de “pillar” a los demas haciendo bien las cosas, con el

animo y la intencion de desarrollar entornos laborales satisfactorios y productivos.

Se refiere entonces al hecho de no observar en el empleado sélo los errores o
dificultades que presenta en su entorno laboral, sino mas bien reforzar aquellas actitudes
positivas ya que cuando se recompensa y se expresa de manera positiva lo que ellos
realizan, las personas tienden a responder con mas entusiasmo y esfuerzos en su trabajo
(Ver Pag. 19). Por lo tanto, es importante crear o propiciar un ambiente de confianza en
donde se deben enfocar las cualidades brillantes y nobles de las personas con quienes se
trabaja. De esta manera, con el incentivo verbal, se estaria ayudando a fomentar no solo
un autoestima saludable en el empleado, sino que se estaria construyendo un ambiente

agradable de confianza entre jefe empleado y entre comparieros.

Segun la investigacion, la reaccion y el efecto que presenta el empleado cuando es
reconocido verbalmente es que lo motiva a desempefiarse mejor y tener més confianza
en si mismo y en el trabajo que realiza. Caso contrario, cuando la persona nunca ha
recibido un incentivo verbal, manifiesta insatisfaccion al puesto de trabajo y con ello un

bajo rendimiento laboral.

En otro aspecto, el 10% del sector publico manifestd ser reconocido econémicamente,
es decir, por un lado, percibe el aspecto econémico como la Unica manera en que puede
ser incentivado, dejando a un lado, los incentivos verbales y los grupales, importantes
para el fomento de la autoestima, confianza en si mismo y ambiente agradable. Por el
otro lado, manifestaron que la empresa les incentivaba a nivel econdmico lo que les
ayuda a nivel personal a cubrir sus necesidades y que eso los motiva a desempefiarse
mejor, pero estos incentivos monetarios con el tiempo pierden su valor motivante para
convertirse en un valor adquirido y el efecto a largo plazo es que los empleados con el

tiempo tienden a no mostrar mejoria en su desempefio lo que lleva a un bajo nivel de
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productividad. Lo mismo sucede en el sector privado en el que el 17.5% manifestd ser

incentivado econémicamente.

En este sentido, el 15% de la poblacién del sector publico manifesto ser incentivado de

manera verbal y econémica; mientras que el 17.5% de las empresas privadas manifestd

lo mismo. Lo que nos indica que estas personas perciben ser incentivados a nivel verbal

y econdémico siendo su efecto motivante, llegando a la identificacion y fidelizacion del

recurso humano hacia la institucion influenciando en ultima instancia y de manera

directa el desempefio y productividad de cada empleado.

El 12.5% del sector publico y el 20% del sector privado no contestaron a esta pregunta,

por lo que inferimos que estas personas no tienen una verdadera conciencia de la

influencia y relacion existente entre los incentivos y el desempefio laboral; asi mismo,

se infiere que estas personas no se encuentran satisfechas con su puesto de trabajo,

guedando este porcentaje fuera del alcance de nuestra investigacion.

P4. ¢Su jefe inmediato observa mas fallas en su trabajo que logros?

Cuadro N° 4

Tipo Institucion

Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Si 6 15.0% 4 10.0%
No 23 57.5% 24 60.0%
A veces 11 27.5% 11 27.5%
Nula 1 2.5%
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Dentro de este criterio se evalla la tendencia de los jefes o lideres de grupo a observar
especificamente aquellas conductas indeseadas o fallas en los empleados con el
objetivo de percibir la manera en que éstos incentivan positivamente o negativamente
las actitudes y desempefio de los empleados. Dentro de las empresas publicas el 57.5%
de la poblacién respondié que sus jefes no observaban sus fallas, mientras que en el
sector privado un 60% respondié lo mismo, por lo tanto inferimos, que esto se debe a la
falta de atencién que muestran los jefes y el poco involucramiento de los mandos altos
con las personas bajo su cargo, ademéas se manifiesta que existe poca orientacién a la
hora de la realizacién del trabajo. Dentro de las empresas privadas se observé que entre
sus planes de incentivos se encuentran la poca supervision para fomentar en ellos la
responsabilidad, la autonomia en las tomas de decisiones y el liderazgo, planes que
estan sirviendo mucho; pero al mismo tiempo estos planes crean insatisfaccion en el
empleado ya que no reciben una orientacion adecuada sobre la realizacion y ejecucion
de ciertos trabajos por lo tanto pasa desapercibido para los jefes quienes en su momento
perciben solamente las conductas o0 acciones incorrectas y muy pocas veces perciben las
deseadas y buenas que realizan los empleados, por lo tanto inferimos que la falta de
atencion de los jefes en las fallas de los empleados no garantiza que ocurra lo contrario,

es decir, que observen e incentiven a los empleados, muy por el contrario esta falta de
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atencion es generalizada tanto en los aspectos negativos y positivos que realiza el
empleado, esta indiferencia mostrada causa en el empleado bajo desempefio y cierto
conformismo ya que no recibe ni felicitaciones ni llamadas de atencion, por lo tanto su
desempefio no varia ni mejor sino que se mantiene estancado produciendo
insatisfaccion, desmotivacion y baja moral.

Lo anterior, se contrasta con lo expuesto por Jerry McAdams, en su libro “Premiar el
desempeno” donde expone que para obtener lo mejor de los empleados se alcanza a
través del producto del aspecto “blando™ de la gerencia; como los trata, los inspira y
los estimula para que hagan un trabajo optimo. Mientras este aspecto no esté presente la
motivacion de los empleados y su desempefio no cambia.

El 15% de la poblacion del sector publico respondié que si, que sus superiores
observan mas fallas en su trabajo que sus logros, mientras que en la empresa privada se
obtuvo un porcentaje del 10%. De esta manera podemos inferir que los jefes otorgan
poca importancia al reconocimiento e incentivo verbal para otorgarlo a los empleados.
De igual manera un 27.5% de la poblacion de las empresas publicas y también de las
empresas privadas manifestaron que a veces sus jefes observan mas sus fallas que sus

logros lo que constata lo anterior planteado.

P5. ¢ Cdmo le hace saber que ha cometido un error?

Cuadro N°5
Tipo Institucion
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
De manera directa,
objetiva y animandoles a 28 70.0% 29 72 5%
mejorar
De forma escrita 'y . .
especifica 5 12.5% 1 2.5%
De forma rapida y sin . .
explicaciones claras 4 10.0% 5 12.5%
Con sanciones y sin .
explicaciones 1 2.5%
Otro 1 2.5% 2 5.0%
Ns/Nc 2 5.0% 2 5.0%
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Dentro de este criterio, se trata de evaluar la forma en que los jefes hacen saber a los
empleados sus errores y de qué manera los corrigen, en este sentido, el 70% de la
poblacién del sector publico respondié que su jefe le corregia de manera directa,
objetiva y animandole a mejorar; mientras que un 72.5 % de la poblacion del sector
privado respondi6 lo mismo. Por lo que podemos inferir que los jefes cuando prestan
atencion en las fallas de los empleados lo hacen de manera directa, objetiva y
animandoles a mejorar; aunque segun los datos recabados dentro de la entrevista se
obtuvo informacién donde algunos jefes solamente se limitan a expresarles el error o
fallas que han cometido y no existe una retroalimentacion que les oriente a mejorar tales
acciones y disminuir las consecuencias ocasionadas. Esta tendencia de observar
solamente las fallas en los empleados y no retroalimentar se observa especialmente
dentro de las empresas privadas donde el otorgamiento de incentivos de tipo verbal a los
empleados es minimo y por ello las personas el sector privado se ven insatisfechas y
desmotivadas en el trabajo; mientras que las empresas del sector publico al existir el
otorgamiento de incentivos de tipo verbal en un mayor nivel, los jefes prestan su
atencion en aquellas conductas deseadas de los empleados y al haber una falla en ellos
existe una pequefia retroalimentacion sobre las acciones a tomar o la orientacion
necesaria para que no vuelva a suceder.

Por otro lado, el 10% de la poblacion de las empresas publicas al igual que el 12.5% la
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poblacién de las empresas privadas manifestaron que se le corrigen sus errores de forma
rpida y sin explicaciones claras, lo que produce en los empleados confusion y

molestias al no sentirse escuchado ni tomado en cuenta dentro del grupo de trabajo.

B) Area Emocional
P6. ¢ Cémo se siente cuando recibe un incentivo?

Cuadro N° 6

Tipo Institucién

Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %

Motivado y satisfecho 16 40.0% 10 25.0%
Comprometido con la

institucion 10 25.0% 3 7.5%
Seguro de si mismoy

de su trabajo 10 25.0% 10 25.0%

Indiferente 1 2.5%
Motivado y satisfecho

comprometido con la 1 2,50 7 17.5%

institucion

Motivado y satisfecho,

seguro de si mismo y de 1 2,50 1 250

su trabajo

Comprometido con la
institucion, seguro de si 1 2,50 1 250
y de su trabajo

Otro 2 5.0%
Ns/Nc 1 2.5% 1 2.5%
Motivado y satisfecho,
comprometido, seguro 4 10.0%

de si y de su trabajo
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En cuanto a este criterio que evalla la reaccion del empleado cuando recibe un
incentivo se comprobo que el 40% de la poblacion del sector publico y el 25% de la
poblacion del sector privado respondieron que se sentian motivados y satisfechos al
recibir un incentivo, especialmente cuando es verbal, ya que manifestaron gque se siente
muy bien y felices de recibirlo y los ayuda a mejorar en su desempefio y les motiva a
trabajar con mas animos; esto ayuda a construir en el empleado una relacion estrecha de
comunicacion entre su jefe, y fomenta el desarrollo de valia personal. La diferencia
entre empresas publicas y privadas radica en que dentro de las empresas publicas el
mayor incentivo que se les otorga es a nivel verbal, por lo que tal incentivo afecta
directamente y de manera casi instantanea la moral y autoestima del empleado
otorgandole més confianza y seguridad en si mismo; mientras que en la empresa privada
al otorgarsele a los empleados incentivos tanto verbales como econdmicos de manera
simultanea los empleados ademas de sentirse satisfechos y motivados se sienten
comprometidos a mejorar con la institucion y en especial con la labor y funciones que
realizan afectandoles de manera directa en su autoestima y autoconfianza lo que lleva a

una constante mejora en su desempefio, como nos explica Jerry McAdams, un incentivo
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se utiliza como fuerza propulsora o medio para alcanzar un fin, es un estimulo que se
ofrece a una persona, grupo o sector con el objetivo de elevar la produccion y mejorar
los rendimientos; por lo tanto, un incentivo aumenta y orienta la actividad en la
direccion de dicho fin. (Ver Pag. N° 17)

Por otro lado, en el sector publico un 2.5% de la poblacion y en el sector privado un
17.5% afirmaron sentirse motivados y satisfechos, comprometidos con la institucion,
por lo que inferimos que la minoria del sector pablico se encuentra menos
comprometida con la institucion ya que son pocos los incentivos que reciben, tanto
verbales como econdmicos, y su motivacion proviene del servicio comunitario que
brindan a las personas, por lo que podemos afirmar que a estas personas les satisface el
hecho de ayudar a los demas siendo esto mismo un incentivo en si mismo, lo que les
ayuda a motivarse diariamente y por lo que no se encuentran muy identificadas y
comprometidas con la institucion en si misma. Mientras que en ambito privado al
recibir méas incentivos verbales y econémicos genera en ellos un sentimiento de
compromiso e identificacion constante con la institucion logrando con ello alinear los
intereses de cada individuo con los intereses y estrategias de la empresa, logrando un

ambiente laboral de armonia ya que todos trabajan para un mismo objetivo.

P7. ¢(Cémo reacciona usted ante las Ilamadas de atencién de su jefe inmediato?

Cuadro N°7
Tipo Institucién
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Molesto e indiferente 1 2.5% 1 2.5%
Comprometido a mejorar 23 57.5% 16 40.0%
Motivado a desempefiarse 0 0
mejor 13 32.5% 17 42.5%
Molesto e indiferente, .
comprometido a mejorar” 1 2.5%
Comprometido a mejorar y
motivado a desempefiarse 3 7.5%
mejor
Otro 2 5.0% 1 2.5%
Ns/Nc 1 2.5% 1 2.5%
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En cuanto a este criterio que evalla la reaccion que posee el empleado ante las [lamadas
de atencién de su jefe inmediato comprobamos que dentro de las empresas publicas un
57.5% de la poblacion respondio6 que se sentia comprometido a mejorar, al igual que un
40% de la poblacion del sector privado se sentia comprometido con la institucion a
mejorar, por lo que comprobamos gque la mayoria de los empleados de ambos sectores al
hacerles un Ilamado de atencion que generalmente es verbal y en algunos casos escrito,
se sienten con el deber de mejorar tal accién si sienten que asi lo amerite el caso,
mientras no lo amerite, su conducta sigue igual. Dentro de este aspecto hay que recalcar
que ha habido muchas veces en que se le llama la atencién a alguien sin tener culpa, en
este caso los empleados, toman una actitud defensiva y se molestan.

En el mismo sentido, un 32.5% de la poblacion en el sector publico y un 42.5% del

sector privado afirman que se sienten motivados a desempefiarse mejor.
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P8. ¢ Como le gustaria a usted que le corrigieran sus fallas?

Cuadro N° 8

Tipo Institucién

Pdblicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
De forma orientadora 9 22 504 10 25.0%
Brindandole alternativas 7 17.5% 6 15.0%
De forma positiva, sin . .
dafiar su integridad 22 55.0% 20 50.0%
De forma orientadora y
brindando alternativas 1 2.5%
De forma orientadora y
de forma positiva 1 2.5% 2 5.0%
Ns/Nc 1 2.50p
Orientadora, brindando
alternativas y de forma 1 2.5%
positiva
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Segun los datos obtenidos dentro de este apartado que evalGa la forma en que les

gustaria que corrigiesen sus fallas, en las empresas publicas un 55% de la poblacion

manifestd que de forma positiva sin dafiar su integridad, al igual que un 50% de la
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poblacion del sector privado. Esto debido a que dentro de la empresa publica hay
personas dentro de las jefaturas que a la hora de llamar la atencion le elevan la voz a los
empleados llegando hasta el punto de ofenderse verbalmente, lo que promueve un
ambiente tenso de trabajo y con ello, el aumento de estrés, inadecuada comunicacion
entre jefe-empleado y entre comparieros e inestabilidad laboral, lo que impide un
cambio en el empleado promoviendo y estimulando la aparicion de la conducta
indeseada. Dentro de las empresas privadas se comprobd que aunque existe una minoria
en este sentido siempre hay que respetar su integridad.

En otro aspecto, el 22.5% de la poblacion del sector publico respondié que le gustaria
que le corrigiesen sus fallas de forma orientadora al igual que al 25% de la poblacion
del sector privado, ya que manifestaron que muchas veces se les Ilama la atencion
cuando no se le ha explicado la forma de realizar cierta actividad o producto causando

insatisfaccion y desconfianza en la realizacion de la actividad.

P9. ¢ Como le gustaria que le incentivaran su buen desempefio dentro de la
organizacion?

Cuadro N° 9

Tipo Institucién

Publicas Privadas

Frecuencia % Frecuencia %

De forma verbal y

motivadora 34 85.0% 33 82.5%

Por medio de
memorando y tarjeta 2 5.0% 4 10.0%
de felicitacion

Otro 3 7.5% 2 5.0%
Ns/Nc 1 2.5% 1 2.5%
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En relacion a este criterio que evalla la forma en que cada empleado le gustaria que se
le incentivara se obtuvieron los siguientes resultados, dentro de las empresas publicas
un 85% manifestd querer ser incentivado de forma verbal y motivadora, al igual que
dentro del sector privado donde un 82.5% de la poblacion manifestd lo mismo, esto
siempre y cuando se realizara de manera personal animandoles a mejorar, por lo que
inferimos que el empleado posee una necesidad de ser reconocido e incentivado dentro
del ambiente laboral cuando ha alcanzado con éxito un logro, ha manifestado un actitud
adecuada o ha concluido satisfactoriamente sus funciones, esto con el objetivo de
sentirse parte de la institucion, ademas de motivarle para seguir mejorando en su
desempefio, por otro lado, este pardmetro nos sirve de criterio para evaluar el papel de
los jefes al manifestar incentivos verbales, el involucramiento y relacién que poseen con
los empleados y sobre todo el tipo de comunicacion que existe entre ellos. En ambos
sectores tanto publico como privado, el papel de los jefes es de supervisor del trabajo
donde en vez de observar estos logros alcanzados, controlan y observan las funciones
gue los empleados realizan para corregirlos o en el peor de los casos no prestan ningin
tipo de atencion a los empleados sintiendo estos indiferencia a sus funciones. Por lo

tanto, concluimos que el involucramiento de los jefes con sus empleados es minimo y
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necesita ser retomado a través del reconocimiento y el otorgamiento de incentivos
verbales ya que como lo plantea Jerry McAdams en su libro, “Premiar el Desempefio”:
el reconocimiento es una estrategia que trae fuertes cambios positivos para las
organizaciones, ya que reconocer el comportamiento y desempefio de los empleados se
traduce en tangibles y positivos efectos al ampliar los niveles de satisfaccion y
retencion; asi como al mejorar la rentabilidad y productividad de la organizacion.
Puesto que se deja de ver al trabajador como simple persona que produce, y se le

reconoce constantemente su potencial y talento (Ver Pag. N° 15).

Por otro lado, un 5% del sector pablico y un 10% del sector privado afirmaron que les
gustaria ser incentivado a través de memorandos y tarjetas de felicitacion ya que tal
incentivo los motivaria a seguirse desempefiando mejor, por lo que inferimos que este
porcentaje de empleados les gustaria ser reconocidos publicamente para satisfacer sus
deseos de reconocimiento. Un 7.5% del sector pablico y un 5% del sector privado
manifestaron que desearian ser incentivados a través de otros aspectos y segun lo
constatado en las entrevistas esta manera de hacerlo es econémicamente, por lo que
inferimos que este porcentaje menor de empleados le da importancia al aspecto
econdmico mas que al aspecto verbal, o que nos lleva a concluir que la mayoria de la
poblacion de la investigacion manifiesta que al incentivarle verbalmente tendria méas
influencia y generaria cambios en su desempefio ademas de sentirse motivados y
satisfechos con su labor, mientras que un porcentaje minimo le da importancia al lado
econdmico mas que al verbal por lo que inferimos que estas personas perciben ser

incentivados verbalmente y les hace falta el lado econémico.

P10. ¢Cada cuanto tiempo considera prudencial que se le incentive el adecuado
desempefio laboral?

Cuadro N° 10

Tipo Institucion
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
3 meses 3 7.5% 5 12.5%
6 meses 6 15.0% 8 20.0%
Cuando se considere . .
necesario 31 77.5% 27 67.5%
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Segun los resultados obtenidos dentro de este criterio que evallUa el tiempo en que
desearian ser incentivados los empleados, el 77.5% del sector publico respondié que
cuando se considera necesario al igual que el 67.5% del poblacion del sector privado,
por lo que se infiere que la manera mas eficaz y eficiente de incentivar a los empleados
generando mayores cambios en su desempefio y afectando directamente la motivacion y
autoestima de los mismos es cada vez que se considere necesario, es decir, cada vez que
los jefes observen una conducta deseada felicitarlos y animéndoles seguir asi, para ello
es necesario doblar los esfuerzos de los jefes en cuanto al involucramiento con su
personal para que presten mayor atencion a las conductas y acciones que su equipo
realiza, ya sea de manera individual o grupal. Esto reafirma lo planteado por Ken
Blanchard, en su libro, jBien Hecho! donde plantea el hecho de no observar en el
empleado solo los errores o dificultades que presenta en su entorno laboral, sino més
bien reforzar aquellas actitudes positivas ya que cuando Se recompensa y se expresa de
manera positiva lo que ellos realizan, las personas tienden a responder con mas

entusiasmo y esfuerzos en su trabajo. (Ver Pag. N° 19)

De esta manera al incentivar todo aquello en el empleado que sea deseado dentro del
ambiente laboral se dardn mayores cambios en el desempefio aumentando la produccion
de la empresa manteniéendolos motivados y satisfechos en relacion a sus funciones,
ademas que se promueve un cambio aun mucho mas profundo que el de propiciar un
cambio a nivel emocional en el empleado ya que con ello se modifican ciertos patrones

0 pensamientos aumentando su autoestima, la seguridad en si mismo, la confianza en si
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mismo y para el jefe modificando el ambiente laboral en un ambiente armonioso de
trabajo.

C) Area Social
P11. ;Cémo considera que es la relacion con su jefe inmediato?

Cuadro N° 11

Tipo Institucion
Pulblicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Excelente 22 55.0% 20 50.0%
Buena 16 40.0% 16 40.0%
Regular 2 5.0% 4 10.0%
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Segun los datos obtenidos en este criterio que evalta la relacion que existe entre jefe
empleado en las empresas publicas se obtuvo un 55% de la poblacién que aseguré que
su relacion era excelente con sus jefes, mientras que a nivel privado un 50% de la
poblacion aseguré lo mismo, lo que nos muestra que existe una adecuada
comunicacion en el trabajo a realizar, el jefe se interesa por el bienestar del empleado,

lo que fomenta que se de una excelente relacion entre ellos. Esto es una clave muy
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importante cuando de motivacion y satisfaccion se habla ya que la teoria sostiene que
las relaciones que se fomenten al interior de una organizacion, Y, si estas son positivas,
de crecimiento personal, y de trabajo en equipo, las personas tienden a desempefiarse

mejor.

Entonces la esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad de las relaciones
individuales que cada trabajador tiene con sus directivos, y en la confianza, el respeto y
la consideracién que sus jefes les prodigan diariamente. Segin Bob Nelson, en su libro

1001 formas de motivar a los empleados.

Por otro lado un 40% de empleados tanto de empresas privadas y publicas respondieron
que sus relaciones son buenas lo que se infiriere que la relacién que se establece es
meramente laboral, no se aporta un crecimiento personal éptimo en el empleado, pero
este se siente bien y no considera dafiina la forma en que se dirigen y corrigen su

trabajo.

Por ultimo se obtuvo que: un 10% de la empresa privada sostiene que la relacion con
sus jefes son regulares y s6lo un 5% de las publicas consideran lo mismo; con ello se
puede observar una ligera diferencia entre instituciones ya que en su mayoria las
relaciones entre jefes y empleados son de alguna manera mas satisfactorias en las
publicas que en la privadas; por el hecho que de haber mas apertura y menos autoridad

esto se pudo constatar a través de la guia de observacion realizada.

P12. ;Coémo considera que es la relacion con sus compafieros?

Cuadro N° 12

Tipo Institucion
Pulblicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Excelente 23 57.5% 23 57.5%
Buena 17 42.5% 16 40.0%
Regular 1 2.5%
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Segun los datos obtenidos en este criterio que evalla la relacion que existe entre
compafieros en las empresas publicas se obtuvo un 57.5% de la poblacién que asegurd
que su relacion era excelente con sus comparfieros, mientras que a nivel privado un
57.5% de la poblacion asegurd lo mismo, lo que nos muestra que el ambiente laboral
ejerce una gran influencia en los empleados ya que al ser agradable y armonioso el
ambiente hay mayores motivadores para el empleado que lo llevan mejorarse y
desempefarse mejor. Dentro de la investigacion y en las entrevistas se comprobé que el
ambiente que poseen con sus comparieros de trabajo es agradable y eso mismo se
convierte y lo perciben como un incentivo en si mismo que los motiva a realizar sus
funciones. Tanto en las empresas publicas como en las empresas privadas se comprobd
que el ambiente es de suma importancia para la satisfaccion dentro del trabajo aunque
no lo constituye todo, ya que al no existir incentivos que ayuden a conservar y fomentar
un ambiente agradable con el tiempo se teme que se puede ir deteriorando afectando con
ello la satisfaccion del empleado; asi mismo se concluye en ambas empresa, que los
empleados mantienen una excelente relacién con sus compafieros pero no lo es todo
para mejorar su desempefio, al contrario no se siente identificados ni tomados en cuenta
dentro de la institucion, por lo tanto podemos decir que los incentivos que otorgan las
instituciones no se encuentran promoviendo los cambios que se esperan ya que si bien
es cierto que existe un buen ambiente de trabajo entre compafieros, su motivacion a
desempefiarse proviene de los efectos mismo del ambiente mas no por los incentivos
que le otorgan por lo tanto el otorgamiento de incentivos y los planes de cada empresa

tienen que basarse en el objetivo de los planes de incentivos el cual segin James L. en
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su libro “Organizaciones. Comportamiento. Estructura. Procesos” manifiesta que todo
otorgamiento de incentivo debe “hacer que los empleados trabajen con compromiso y
satisfechos de su labor y motivar a los empleados para lograr altos niveles de
desempeno” (Ver Pag. N° 20).

P13. ¢ Considera que al incentivarle en su trabajo mejorara la relacion con su jefe
inmediato y comparfieros?

Cuadro N° 13

Tipo Institucion
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %

Si 26 65.0% 30 75.0%

No 13 32.5% 9 22.5%
Nula 1 2.5%
Ns/Nc 1 2.5%
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Los datos obtenidos dentro de este criterio que evalua la relacion que existe entre el
otorgamiento de los incentivos y la mejora del ambiente laboral y las relaciones que se
establecen en el mismo, se obtuvo que dentro de las empresas publicas un 65% de la
poblacién respondi6 que si, que si se puede mejorar la relacion con los jefes inmediatos

y compafieros al ser incentivados, al igual que dentro de la empresa privada el 75% de
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la poblacion respondid lo mismo. Esto afirma que el ambiente laboral no lo es todo para
mantener motivado al personal y mejorar su desempefio, sino que es necesaria la
presencia de un plan de incentivos que mantenga motivado al empleado, y segun
Bohlander entre los efectos psicologicos de mantener motivado a los empleados
podemos mencionar que generan una mejora en el clima organizacional, en las
relaciones interpersonales entre empleados y directivos, incrementan el sentido de
compromiso y el sentimiento de pertenencia a la organizacién, otorgan confianza y
seguridad en si mismos y la labor que realiza, generan mayor satisfaccion y agrado por
las actividades que realiza, logro de eficacia, eficiencia y efectividad en la labor que
realiza, motivacion para lograr altos niveles de desempefio, esforzandose para dar un
poco mas de si a la organizacion, entre otros (Ver Pag. N° 28).

Dentro del sector publico el 32.5% de la poblacion; y en el sector privado el 22.5% de la

poblacion manifestaron que no podria mejorarse la relacién con sus compafieros y jefes.

D) Area Familiar
P14. ¢ Considera que el ambiente laboral influye en su relacion familiar?

Cuadro N° 14

Tipo Institucién

Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Si 18 45.0% 26 65.0%
No 22 55.0% 14 35.0%
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En relacion a este criterio, que evalla la influencia del ambiente laboral en el area
familiar se obtuvo que dentro de las empresas publicas el 45% de la poblacion
menciono que si, que el ambiente laboral influia en su area familiar; al igual que el 65%
de las empresas del sector privado. Esto se debe a que muchas veces los problemas del
trabajo lo transfieren a la familia afectandoles negativamente en sus relaciones, entre la
percepcion que los empleados tienen de problemas se encuentran llamados de atencién,
roces con jefes y comparieros, insatisfaccion, cansancio, entre otros, por lo que
inferimos que esto se debe muchas veces a la incapacidad de los empleados de hacer un
adecuado manejo del estrés y canalizar todas estas energias en sentido positivo, por lo
que se manifiesta que dentro de un ambiente de trabajo al no existir una incentivo que
los mantenga motivados de manera constante y continua el empleado llega a una etapa
de conformismo donde se limita a realizar especificamente sus funciones y se puede
observar en él baja autoestima, conformismo, insatisfaccion, desmotivados, entre otros,
no teniendo recursos ni herramientas que le permitan desarrollarse personalmente y
hacer un buen manejo del estrés para que éste no afecte negativamente las otras areas de
vida del empleado. Caso contrario sucede cuando el ambiente laboral influye
positivamente dentro de la familia, muchos empleados mencionaron que cuando tienen
logros lo comparten dentro de su grupo familiar sintiendo mas orgullo, lo que hace que
sus lazos se unan y compartan la alegria que manifiestan.

Por otro lado, el 55% dentro de las empresas publicas y el 35% de las empresas privadas
mencionaron que no les afectaba en su area familiar ya que no mezclan el ambiente

laboral con el ambiente familiar, especialmente cuando son problemas porque no les
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gusta que en su familia se den cuenta.

P.15 ¢ Cuando se siente satisfecho dentro de su trabajo lo manifiesta en su grupo
familiar?

Cuadro N° 15

Tipo Institucién
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Si 37 92.5% 36 90.0%
No 3 7.5% 3 7.5%
Ns/Nc 1 2.50p
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Este criterio evalta la tendencia de los empleados para compartir sus logros dentro del
ambiente familiar, especificamente el otorgamiento de incentivos verbales, econémicos
o materiales que puedan recibir de la institucién en la cual trabajan. Entre los datos
obtenidos en la investigacion se tiene que dentro del sector publico el 92.5% de la
poblacion y el 90% provenientes del sector privado manifiestan que si comparten sus
logros con su familia cuando los hay. Esto se da especialmente cuando han sido

promovidos, felicitados, finalizado un proyecto, logrado con éxito una dificultad, entre
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otros, es decir, que comparten sus logros con su familia cuando de alguna manera se
siente incentivados y motivados dentro de su puesto de trabajo. Por lo que inferimos que
la falta de incentivos en una institucion afectara directamente las relaciones familiares
que mantiene la persona dentro de su grupo familiar tanto de manera positiva como
negativa. Un 7.5% de la poblacién tanto en empresas publicas como en las privadas
menciond que no comenta sus logros ni satisfaccion dentro de su grupo familiar ya que

no mezclan ambas areas para no interferir unas con otras.

P16 ¢Su grupo familiar le apoya cuando se presentan logros y situaciones dificiles
en su trabajo?

Cuadro N° 16

Tipo Institucion
Publicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Si 32 80.0% 39 97.5%
No 8 20.0% 1 2.5%
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Este criterio evaltua el apoyo de la familia al empleado en relacién a los logros y
dificultades presentados dentro del ambiente laboral, para lo cual dentro del sector
publico se obtuvo un 80% de la poblacion que menciono que si recibian un apoyo de su
familia al igual que el 97.5% proveniente del sector privado, manifestando que cuando
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surgen situaciones dificiles su familia los apoya con palabras de animo y motivandolos
a mejorar, escuchandolos y dandoles palabras de aliento; mientras que cuando tienen un
logro su familia los felicita y comparte su felicidad con ellos. Esto nos demuestra que al
incentivar al empleado mejora su ambiente de trabajo y hay mayores oportunidades de
crecimiento tanto profesionalmente como moralmente lo que se traduce en tangibles
cambios en el desempefio ademas de motivacién y satisfaccion en el empleado lo que
anima y da estabilidad en las demaés areas del individuo, entre ellas el area familiar. De
esto inferimos que para la mayoria de las personas el sentirse motivado y satisfecho
produce una consecuencia directa en las demaés areas del individuo.

Por otro lado, el 20% del sector publico y el 2.5% del sector privado manifestaron que

su grupo familiar no les apoya en sus logros y dificultades dentro del &mbito laboral.

Cuestionario para Jefes

Para efectos de andlisis el cuestionario para jefes se ha dividido por areas pero
mantiene siempre el numero de preguntas con los que estaban descritos en el

instrumento.

a) Area Emocional

P1: ¢ Como calificaria usted su puesto de trabajo?

Cuadro N° 17

Tipo de Institucion.
Pulblicas Privadas
Frecuencia % Frecuencia %
Agradable 7 70.0% 9 90.0%
Indiferente 3 30.0% 1 10.0%
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Grafica N° 17
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Como se puede observar en la gréafica los jefes en su mayoria califican de agradable su
puesto de trabajo, pero se observa una ligera diferencia entre empresas publicas y
privadas, Yy segun la investigacion los jefes de empresas privadas se sienten mas a
gusto con su trabajo que los de la empresa publica, lo cual depende mucho del tipo de
actividades o el acercamiento que tenga el jefe con las personas bajo su cargo, no esta
de méas mencionar que los jefes que se sientes indiferentes generalmente su trabajo se
volvid una rutina y no encuentran cosas agradables o diferentes por realizar, entonces
les da igual y continGian ahi por un sueldo y no porque realmente se sientan satisfechos
en su puesto de trabajo, esta informacion fue recopilada gracias a la entrevistas en
donde los jefes tenian la oportunidad de compartir la razén por la cual para ellos es
agradable y porque es indiferente. La teoria explica que cuando un trabajo es
emocionante, existe autonomia y la persona siente que su trabajo es muy importante y
tienen objetivos claros y definidos, sus expectativas laborales y emocionales estan
equilibradas y sienten su trabajo agradable. Bob Nelson, en su libro <1001 formas de
motivar a sus empleados”, dice que lo que mas motiva a un empleado es hacer lo que
le agrada y tener libertad para ejecutar su trabajo y cuando necesite ayuda estar seguro
que la recibira de una forma clara porque existe una comunicacion clara entre el jefe y
su subalterno, por lo tanto, cuando estos requisitos no se cumplen es donde puede darse
que el trabajo sea indiferente y no cause respuestas positivas en los empleados,

afectando el nivel de desempefio de los mismos.
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P6: ¢ Como reaccionan los empleados ante esos incentivos?

Cuadro N° 18

Tipo de Institucion

Puablica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Satisfecho 2 20.0% 1 10.0%
Motivado 4 40.0% 4 40.0%
Comprometido por
realizar mejor sus 1 10.0%
funciones
Con deseo de
superacion personal y 1 10.0%
profesional
satisfecho y .
comprometido 1 10.0%
Otro 10.0%
Ns/Nc 10.0%
satisfecho, motivado,
com_promet_ldo por 1 10.0%
realizar mejor su
trabajo
satisfecho,
comprometido, con 1 10.0%
deseo de superacion
satisfecho, motivado,
comprometido y con 2 20.0%
deseo de superarse
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La investigacion realizada en las instituciones de caracter pablico y privado arrojaron
datos importantes que reflejan que se dan de cierta manera algun tipo de incentivos
por lo que se les preguntd a los jefes como reaccionan los empleados ante el
otorgamiento de dichos incentivos sean estos econdmicos o verbales y como se puede
observar en la gréfica, los datos obtenidos, de las reacciones de los empleados de las
empresas publicas y privadas mas significativos son que el 40% de empleados
reaccionan de manera motivada ya que a partir de ello el empleado realiza esfuerzos
mayores para cumplir con los objetivos de la Institucién , otro 20% de los empleados de
empresas publicas se sienten satisfechos, mientras en las empresas privadas solo un
10% se muestran satisfechos y el 20% de las empresas privadas se sienten satisfechos,
motivados y con deseos de superarse o realizar mejor sus trabajo, con estos datos
gueda marcado que cuando un empleado es incentivado y reconocido existe una mayor
motivacion porque su trabajo, es valorado y es de mucha importancia para la
institucion y para los clientes por los cuales tiene que desempefiar sus funciones;
entonces se da una automotivacion en el empleado por seguir haciendo mejor las cosas
y dar resultados excelentes porque espera que ese comportamiento sea incentivado y se
repita en otra ocasion, esto es comprobado con lo que manifiesta Ken Blanchard en su
libro jBien Hecho!; donde aclara que si se le hace ver a la persona lo que hizo bien y
se le da un incentivo por ello querrad repetir esa actitud y pondra mayor esmero en
futuras funciones que se le puedan delegar. En las entrevistas realizadas la mayoria de
jefes manifestaron ver cambios positivos en sus empleados, esforzandose al méximo por
tener un excelente desempefio. Por lo tanto, podemos inferir que los empleados al ser
incentivados de manera constante ademas de sentirse satisfechos, motivados y elevar su

moral se sienten comprometidos con la institucion para desempefiarse mejor.

P10: ¢ Como se muestran ellos ante las llamadas de atencién?

Cuadro N° 19

Tipo de Institucion.
Publica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Molestos 2 20.0% 2 20.0%
Agradecidos 1 10.0%
“Dispuesto a mejorar” 7 70.0% 5 50.0%
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agradecidos y

dispuestos a mejorar 1 10.0%

Agradecidos y otros 1 10.0%

molesto, agradecido y

dispuesto a mejorar 1 10.0%
Grafica N° 19
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Dentro de este criterio sobre como se muestran o reaccionan los empleados ante las
Ilamadas de atencidn de sus superiores, el 70% de la poblacion de la empresa publica y
el 50% de la poblacion de la empresa privada manifestaron que sus empleados se
muestran dispuestos a mejorar aquellos aspectos por los cuales se les ha llamado la
atencion; este resultado depende mucho de la manera cémo el jefe le hizo ver asu
empleado que cometi6 alguna falta, también es resultado de la perspectiva y percepcion
del empleado y su deseo por mejorar aquellos aspectos que son muy importantes
cambiarlos. Por otro lado, tenemos que un 20% de la poblacién de ambos sectores
respondieron que sus empleados se mostraban molestos, puesto que no les gustaba que
les corrigiesen sus faltas, otro 10% de la poblacién de los dos sectores se muestran
agradecidos y dispuestos a mejorar ya que le manifiestan a su superior que no se habian
percatado que estaban cometiendo algun error, por lo tanto, se muestran agradecidos por

tener claridad en cual sera la forma correcta de realizar sus funciones. En el proceso de
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las entrevistas esta muy claro que la reaccion del empleado va a depender de la forma
y de la claridad con que le resalten sus fallas, porque cuando una llamada de atencion se
hace de manera negativa, despectiva y dejando de lado las explicaciones y los
sentimientos de la persona, esta se siente muy mal, desvalorado y su autoestima se ve
muy afectada porque ya no sentira seguridad al momento de realizar su trabajo. Con
este resultado entonces es evidente que si el jefe es claro, utiliza palabras positivas y
motivadoras al momento de hacer notar una faltas al empleado mostrara interés y tratara
de realizar sus funciones como se lo explicaron dando todo su mayor empefio; lo cual
se relaciona con la teoria en la que aborda esta situacion, donde siempre una actitud
positiva y orientadora haré la diferencia cuando se desee corregir una falta sin lastimar

la integridad de la persona.

Por lo consiguiente se infiere que es el jefe el que marcara la diferencia en la percepcion
que los empleados poseen al llamarles la atencion, esta diferencia estriba entre sentirse
incentivados 0 no incentivados, debido a la forma en que los jefes les hacen ver sus
errores y la correccion que se les realiza. La manera que los jefes deben hacer el
Ilamado de atencién lo explica muy bien Ken Blanchard, en su libro jBien Hecho!,
donde manifiesta una forma y a la vez una estrategia de reconocimiento e incentivo,
sobre esta tematica expone un proceso llamado Redireccionamiento, el cual consiste en
la capacidad de recanalizar la energia negativa, convirtiéndola en energia positiva, con
la intencién de generar una respuesta positiva, lo cual trae mejores resultados en las
actividades laborales, es decir, que no se debe prestar atencion e ignorar las conductas
indeseadas o inapropiadas que surgen en el momento de realizar el trabajo., para lo cual
se siguen una serie de pasos que permiten un fortalecimiento en la comunicacién (Ver
Pag. N° 19)

P11: ;Observa cambios después de hacer notar a los empleados sus errores?

Cuadro N° 20

Tipo de Institucion

Plblica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Si 6 60.0% 9 90.0%
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A veces 2 20.0% 1 10.0%
Nula 1 10.0%
Ns/Nc 1 10.0%

Grafica N° 20
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Dentro de este criterio que evalla los cambios mostrados por los empleados cuando un
superior les hace notar sus errores, se espera que posteriormente exista un cambio o que
se practique lo que se le haya orientado, por ello, se les pregunt6 a los jefes si después
de hacer notar los errores a sus empleados observaron algunos cambios, el 90% de la
poblacién de las empresas privadas y un 60% de las empresas publicas contestaron que
si, es decir, que si existia y notaban un cambio en los dias posteriores en el desempefio
de los mismos, por lo tanto, se infiere que al manifestarle al empleado de manera
objetiva y puntual el error que se ha cometido, independientemente la manera o el estilo
de manifestarlo y las reacciones suscitadas en ellos, se percibe un cambio a nivel
general de mejorar tales acciones y mejorar con ello el desempefio en sus labores, esta
tendencia se refleja en especial dentro de las empresas privadas donde la mayoria de los

empleados presentan un cambio.

En otro sentido, el 20% de la poblacién del sector publico y el 10% del sector privado
contestaron que a veces observan cambios o que no siempre se presentan. Con ello
entonces se puede concluir que es muy importante manifestarle al empleado la manera

en que esta realizando su trabajo, si sus resultados son buenos o si se espera que cambie
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algunos aspectos para desarrollar satisfactoriamente sus funciones, ya que si no se le

hace ver que ha cometido un error posiblemente lo continte haciendo y sus resultados

seran defectuosos y su desempefio serd bajo. Cuando a la persona se le deja claro, que es

lo que necesita mejorar y se le explica como debe hacerlo, emocionalmente se siente

mas seguro de si mismo y de la forma de como esta realizando su trabajo, por lo que

trae como efecto que el empleado cambie y desarrolle su trabajo de manera dptima y

mas eficiente sintiéndose bien consigo mismo y con la institucion para la cual trabaja.

Este postulado es constatado con la teoria de Bob Nelson cuando menciona que la

orientacion es un arma poderosa para lograr cambios esperados al interior de una

organizacion.

P12: ¢ Cuéles son esos cambios que observa después de hacerle notar al empleado
un error?

Cuadro N° 21

Tipo de Institucion

Publica Privada

Frecuencia % Frecuencia %
Disposicion a mejorar 7 70.0% 5 50.0%
Iniciativa en el trabajo 1 10.0% 1 10.0%
Confianza en si mismo 1 10.0% 1 10.0%
disposicion a mejorar, .
iniciativa en el trabajo 1 10.0%
disposicion mejorar y .
confianza en si mismo 1 10.0%
Disposicion a mejorar, .
iniciativa y confianza 2 20.0%
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Grafica N° 21
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Segun los datos obtenidos dentro de este criterio, que evalla los cambios que se
observan en los empleados al manifestarles lo que estan realizando mal, se encontré que
un 70% de la poblacién de las empresas publicas y un 50% de la poblacion de las
empresas privadas, manifiestan que sus empleados presenta una disposicion a mejorar,
un 20% de la poblacion de las empresas privadas dicen que se muestran con mayor
iniciativa y confianza en lo que estan realizando; pero los cambios son mas notorios en
las empresas publicas, esto debido a la claridad con que se realiza la peticion y en otra
parte por el temor a perder el empleo o porque la observacion fue idénea y el empleado
se siente emocionalmente comprometido con la empresa para la cual trabaja. Por lo
tanto, aunque este sea leve siempre existira un cambio en el empleado cuando se le diga
cémo debe mejorar ciertos aspectos y eso le beneficiara a él como persona y a la
organizacion. El cambio del empleado es algo muy personal y dependera también del
grado de confianza en si mismo y del compromiso e identificacién que sienta con su
trabajo o con la labor que realiza para otras personas, de esta manera su desempefio

aumentara.
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Cuadro N° 22

P13: (Como observa la autoestima de sus empleados dentro del ambiente laboral?

Tipo de Institucion
Plblica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Buena 8 80.0% 6 60.0%
Regular 2 20.0% 3 30.0%
Ns/Nc 1 10.0%
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En la pregunta como observa la autoestima del empleado se obtuvo que un 80% de la
poblacion de las empresas publicas y un 60% de la poblacion del sector privado
respondieron que la autoestima de las personas de su equipo de trabajo es buena; es
decir que presentan un nivel adecuado de aprecio hacia si mismo, hacia sus actitudes,
comportamiento y pensamientos por lo que se infiere que a estas personas les es mas
facil aceptar sus errores y tratarlos de cambiar practicamente de manera rapida y eficaz.
Al poseer una adecuada autoestima dentro del ambiente laboral, le permite al empleado
poseer mMAas recursos personales para sobreponerse de manera éxitosa ante las

dificultades, problemas y llamadas de atencion para reflexionar sobre sus actitudes y
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tomar un plan de accién que le permita adaptarse a las exigencias del medio y con ello
presentar una mejoria en su desempefio.

En este mismo sentido, un 30% de la poblacion del sector privado y un 20% del sector
publico manifiestan que su autoestima es regular, porque aunque los incentiven de
todas las maneras posibles siempre presentan un bajo concepto de si mismo y de sus
capacidades por lo que no presentan una mejoria en su desempefio segin los datos
recabados dentro de las entrevistas. Y solo un 10% de la empresa privada no sabe y no
contesto.

La autoestima como lo retoman muchos autores es aquella capacidad de agrado y amor
por si mismo, la percepcion que cada uno tiene de su propia persona. Entonces esta
dependera del trato que reciba el empleado dentro de la organizacion, en que grado su
trabajo es valorado, sus opiniones son tomadas en cuenta y la confianza que la empresa
y los jefes depositan en él. Estas necesidades de aprecio y de pertenencia a un grupo son
las que pueden beneficiar a que una persona eleve su estima propia; ya que esta
comprobado que las personas que poseen una buena autoestima son capaces de
sobrellevar con positivismo las circunstancias de la vida y por ende realizar su trabajo
de forma satisfactoria en donde encuentren alegria y agrado cuando estan realizando su
trabajo por que tienen la certeza que estan creciendo y la necesidad de apoyo y fuente
de estimacion de alguna manera lo reciben en su trabajo.

Aquellas personas que muestran inseguridad y poco deseo de superacién dentro de la
organizacion es resultado de un trato no positivo ni constructivo porque en lugar de
fomentar el crecimiento de la persona se dafia su dignidad, se le utiliza sélo como un
fuente de ingreso y no se le valora ni se presta la menor atencion para saber lo que el
empleado siente o las situaciones que esta viviendo Y es alli donde se ven empleados
desmotivados y sin metas y con muy poca tolerancia a la frustracion, entonces cuanto
mayor sea el apoyo moral que se le de al empleado se tendrdn mejores resultados y un
empleado con muy buena salud mental que lo beneficie personalmente y al resto de sus

comparieros.
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B) Area Laboral
P2: ¢ Le es facil observar los logros que los empleados bajo su cargo realizan?

Cuadro N° 23

Tipo de Institucién
Pulblica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Si 9 90.0% 8 80.0%
No 1 10.0% 1 10.0%
Ns/Nc 1 10.0%
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Dentro de este criterio donde se les preguntaba a los jefes si se les es facil observar los
logros en los empleados, se obtuvo que un 90% de la poblacion de las empresas
publicas y un 80% de la poblacién de las empresas privadas manifestaron que si, que se
percatan de los logros obtenidos por los empleados bajo su cargo, con ello se confirma
que las instituciones de alguna forma u otra le hacen ver a sus empleados lo que

hicieron bien vy los satisfechos que se sienten con el trabajo que ellos estan realizando,
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pero algo que se pudo comprobar con la entrevistas es que si observan los logros pero
en muchas ocasiones no se los hacen ver a los empleados, lo pasan por alto o no sienten
la necesidad de poder decirselo al empleado porque consideran que ese es su trabajo y
que es su deber hacer bien las cosas, por lo tanto, solo lo ven pero no le expresan a la
persona lo que puntualmente hizo bien, esto es resultado también de la misma sociedad
en que vivimos en donde lo que es facil de observar es lo negativo y no lo positivo que
las personas realizan; un apretén de mano, una palabra o simplemente una palmadita
pueden hacer la diferencia y crear cambios positivos en las personas y afectar la
percepcidn que poseen los empleados al sentirse motivados e incentivados. Es necesario
entonces, para los superiores seguir observando en sus empleados todos esos aspectos
positivos retomarlos para reconocérselos y se cree con ello un ambiente de trabajo
agradable para todos. En donde lo negativo se pueda cambiar y lo positivo se pueda
seguir fomentando y propiciando actitudes positivas para los empleados a través del
reconocimiento de logros. Para manifestarle al empleado lo bien que ha desarrollado
una actividad Ken Blanchard propone en su libro jBien Hechoj un modelo, que es una
estrategia que todo ejecutivo debe de conocer e implementar, la cual consiste en reforzar
la conducta positiva, elogiando el progreso constante, a través de una serie de pasos que
garantizan la aparicién de una conducta positiva y en aumento. (Ver Pag. N° 19)

P3: ¢Da usted algun tipo de incentivo a los empleados que estan a su cargo?

Cuadro N° 24
Tipo de Institucion
Publica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Si 4 40.0% 6 60.0%
No 1 10.0%
A veces 5 50.0% 4 40.0%
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Grafica N° 24
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En esta pregunta se buscé conocer si el jefe de forma individual daba algin incentivo a
aquellas personas que estan bajo su cargo a lo cual un 60% de la poblacion de
instituciones privadas y un 40% de la poblacién empresas de publicas contentaron que
si, que daban incentivos a sus empleados, ya que consideran que es muy importante
reconocer de alguna manera el esfuerzo y dedicacion que el empleado pone en su
desempefio laboral, para crear buenas relaciones interpersonales y una muy buena
comunicacion con las personas que estan bajo su cargo para que exista seguridad y
confianza en el grupo, esto se logro gracias al reconocimiento que se realiza para que
el empleado siga dando lo mejor de si mismo y se sienta con la capacidad de dar mas.
Por otro lado un 50% de la poblacion de las empresas publicas y un 40% de las privadas
manifiestan que sélo en algunas ocasiones dan incentivos al personal que tienen bajo su
cargo, ya que como personas se califican como muy poco expresivas en términos
generales y por lo tanto les cuesta incentivar verbalmente a sus empleados y dar ciertas
muestras de aprobacidn, por lo que se infiere que el jefe debe tener un acercamiento mas
directo hacia las funciones que realiza el empleado y desarrollar un nivel de conciencia
que le permita otorgar incentivos de manera genuina y sincera ente aquellas conductas
deseadas para él o para la empresa.

De lo anterior inferimos que no todos los jefes dan la importancia necesaria a los
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incentivos individuales sobre todo no tienen conciencia sobre el efecto que los

incentivos proporcionan en la vida emocional, social, familiar y laboral del individuo.

P4: ¢ Cuando otorga estos incentivos?
Cuadro N° 25

Tipo de Institucion

Puablica Privada
Frecuencia % Frecuencia %

cuando obtiene buenos

resultados 2 20.0% 4 40.0%
cuando observa ) )
dedicacién y motivacion 2 20.0% 1 10.0%
cuando considera . .
necesario 4 40.0% 5 50.0%

cuando obtiene buenos
resultados, cuando 1 10.0%
observa dedicacién

Ns/Nc 1 10.0%

Grafica N° 25
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Este criterio evalua la tendencia de los jefes a proporcionar incentivos a los empleados y
el tiempo en que lo hace, para ello se obtuvieron las siguientes puntuaciones, dentro del

sector publico se obtuvo un 20% de la poblacién; mientras que dentro del sector privado
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se encontré que el 40% de la poblacion otorgaba incentivos cuando los empleados
obtienen buenos resultados, es decir cuando estos observan y se acercan a los empleados
y perciben gue han tenido un logro o una conducta deseada es cuando los incentivan de
manera verbal a través de palabras de felicitacion, palabras de animo, paladitas en la
espalda entre otros.

En este mismo sentido, el 40% de la poblacion del sector pablico manifesto, al igual que
el 50% de la poblacion del sector privado que incentivaban y reconocian a los
empleados cuando era necesario. Por lo que inferimos que los jefes cuando prestan
atencion a sus empleados si perciben sus buenas y deseadas conductas, es en ese
entonces que incentivan, pero mientras los jefes no se dediquen completamente a
dedicar atencién a los empleados, se perderd&n muchas conductas buenas en sus
empleados que se dejaran extinguirse a través de la indiferencia ni refuerzo de la misma.
Por lo tanto es de suma importancia crear en los jefes la cultura y conciencia necesaria a

cerca de esta tematica y la manera méas adecuada de realizarlo.

P5: ¢ Qué tipos de incentivos otorga la institucion a su personal?

Cuadro N° 26

Tipo de Institucion
Publica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
felicitaciones verbales 1 10.0% 3 30.0%
otorga diplomas 2 20.0%
promocion de talentos 1 10.0%
reconocimientos
materiales 1 10.0%
reconoce por medio de .
bonos econémicos 2 20.0%
felicitaciones y diplomas 1 10.0% 1 10.0%
felicitaciones y
reconocimientos 1 10.0%
materiales
promocién de talentos y 0
bonos 1 10.0%
Ns/Nc 1 10.0%
felicitaciones verbales,
otorga diploma, bonos 1 10.0%
econémicos
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felicitaciones verbales,

promocion de talentos y 2 20.0%
bonos
felicitaciones, .
reconocimiento y bonos 1 10.0%
felicitacion, promocion, .
materiales y bonos 1 10.0%
Gréfica N° 26
30.0%— _
Tipo de
Institucién
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Respuestas

Dentro de este criterio se evalGa los tipos de incentivos institucionales, es decir los
incentivos que otorga la institucion a los empleados, los jefes respondieron, que el 10%
de la poblacién dentro del sector publico y el 30% de la poblacion pertenecientes al
sector privado incentivaban a través de felicitaciones verbales, esto nos demuestra que
la mayoria de incentivos que los jefes identifican y otorgan a los empleados son de
caracter individual, especialmente dentro de empresas privadas que tiene una tendencia
mayor a realizar tales acciones, esto nos demuestra que el tipo de incentivo que mas
influencia tiene sobre el desempefio del empleado y su cambio en los dias posteriores

son los incentivos verbales, mas que los incentivos econdmicos, esto debido a diferentes
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factores como el tiempo, ya que los incentivos verbales refuerzan la conducta deseada
justo al momento de presentarse mientras que los econémicos se dan cada cierto tiempo
perdiendo su valor reforzante y motivante, mas bien se convierten en un derecho
adquirido que los empleados esperan como parte de un salario por los servicios
brindados. A traves de lo anterior inferimos que los incentivos de tipo, individual,
especificamente los de tipo verbal se constituyen como un arma poderosa y estrategia
importante dentro de las instituciones para la construccion, fomento y mantenimiento de
la motivacion y satisfaccion de los empleados en relacion a las funciones que realizan,
un agradable y armonioso ambiente laboral, mejora la autoestima, confianza y seguridad
del empleado influyendo positivamente en el sentido de pertenencia e identificacion del
empleado para con la institucion y esto a su vez, fomenta una mejoria y estabilidad
dentro de todas las areas de vida de los individuos. En este sentido se afirma que tanto
empleados como jefes identifican y perciben el incentivo verbal, como el incentivo que
mas se encuentra presente, el que mas se otorga y el que mas influye en los empleados,
dentro de las instituciones a nivel privado y publico, siendo estos mas frecuentes a nivel
privado.

Por otro lado, se identifica en la grafica que el incentivo que perciben los empleados que
se les otorga son los incentivos de tipo econémico teniendo una ponderacién dentro de
las empresas publicas del 20% mientras que lo empleados de las empresas privadas
reciben otros tipo de incentivos, entre los cuales se encuentran de la promocion de
talentos, felicitaciones verbales y bonos econdmicos con una ponderacion del 20%. Lo
que nos demuestra que dentro de las empresas publicas los empleados reciben a la par
de las felicitaciones verbales, bonos econdmicos y ciertos incentivos como promocion

de talentos que los incentiva a desemperfiarse mejor.

P7: ¢ Qué cambios observa en los empleados al otorgar los incentivos?

Cuadro N° 27

Tipo de Institucion

Publica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Mejora en el desempefio 3 30.0% 1 10.0%
Mayor compromiso en sus . .
funciones 2 20.0% 4 40.0%
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Motivacion 1 10.0% 1 10.0%

Seguridad en el trabajo que
realiza 1 10.0% 1 10.0%

mejora en el desempefio y ;
mayor Compromiso 1 10.0%

mejora el desemperio,
mayor compromiso, 2 20.0%
motivacion

compromiso, motivacion y 0
seguridad 1 10.0%

Mejora el desemperio,
compromiso. Motivacion y 2 20.0%
seguridad

Grafica N° 27
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Resultados

Segun los datos obtenidos dentro de este criterio, que evalGa el cambio presentado en
los empleados justo después de otorgarle un incentivo, se presentd que dentro del sector
publico el 30% de la poblacion respondié que los empleados mejoran en el desempefio;
mientras que el 10% del sector privado respondi6 lo mismo, por lo tanto, se manifiesta
que ante la presencia de un incentivo justo después de haberse presentado una conducta
el empleado reacciona positivamente teniendo una mejora significativa en su
desempefio, y con ello aumenta su satisfaccion y motivacion para con el puesto de
trabajo. De lo anterior, se concluye que los incentivos verbales ejercen mayor influencia
sobre las conductas y desempefio de los empleados, ya que al ser reconocidos

inmediatamente después de una accion posteriormente tendera a repetirla; mientras que
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los incentivos econdmicos poco refuerzan una conducta determinada, sino que estan
orientados a incentivar una serie de conductas y acciones prolongadas en determinados
tiempo, por lo que poco se enfocan en elogiar aquellas conductas deseadas dentro del
ambiente laboral. Por lo tanto, dentro de la investigacion se presento que si bien los
empleados muestran un cambio en su desempefio, no siempre lo hacen ante todos los
tipos de incentivos a los que se encuentran expuestos, muy por el contrario, los
empleados muestran cambios y mejorias ante un cierto tipo de desempefio, en este caso
los verbales, pertenecientes a los incentivos no econémicos.

Por otro lado, se present6 que dentro de las empresas publicas, el 20% de la poblacion
menciond que entre los cambios presentados en el empleado se encuentran un mayor
compromiso son sus funciones, es decir, se da un cambio que los motiva a desarrollar
con mayor eficacia las funciones de su puesto de trabajo, al igual que el 40% de la
poblacion del sector privado que afirmé lo mismo. Esta diferencia se debe a que segun
los resultados anteriores dentro de las empresas privadas se da un mayor otorgamiento
de incentivos de caracter verbal por parte de los jefes a los empleados que dentro de las

publicas, por lo que existe un mayor compromiso de éstos para con la institucion.

P8: ¢ Le es facil observar una falta o error en sus empleados?

Cuadro N° 28
Tipo de Institucion
Publica Privada
Frecuencia % Frecuencia %
Si 8 80.0% 7 70.0%
No 1 10.0% 1 10.0%
A veces 1 10.0% 2 20.0%
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Grafica N° 28
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Respuestas

Dentro de este criterio que evalla la tendencia de los jefes de observar los errores en los
empleados, en las empresas publicas se presentd que un 80% de la poblacion mencion6
que si les era facil observar las fallas de los empleados, mientras que en las empresas
privadas se mostré que un 70% de los jefes mencion6 lo mismo, de lo anterior podemos
inferir que el papel de los jefes dentro de las empresas de ambos sectores es el de
supervisor de las funciones limitando su rol al de revisar y resaltar las fallas de sus
empleados de manera constante, produciendo y creando en ellos insatisfaccion dentro de
su puesto de trabajo; esta manera de resaltar en el empleado las fallas que presentan no
ocurre cuando se manifiesta una conducta deseada, ya que se pasan por alto y no se
refuerzan en ninglin momento, ya que se piensa que estas actitudes siempre las debe de
mostrar el empleado por que es parte de sus funciones. La diferencia que existe en
ambos sectores se debe a que en las empresas privadas al existir la presencia de mas
incentivos verbales los jefes observan menos las fallas de los empleados centrando su
atencion en aquellas actitudes deseadas por lo que las refuerzan para incentivar y
motivar a los empleados a mejorar su desempefio; en este sentido, por la falta del
otorgamiento de incentivos verbales dentro de las empresas publicas es que los jefes
prestan mas atencion a las fallas de los mismos.

Dentro de este aspecto se resalta la falta de conciencia de la mayoria de los jefes tanto
de las empresas publicas como de las empresas privadas en el otorgamiento de

incentivos como una estrategia importante y orientadora de la motivacion de los
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empleados y sobre todo propulsora del mejoramiento del desempefio de los empleados
dentro de sus puestos de trabajo.

Un 10% de la poblacion de ambos sectores menciono que no les es facil ver las fallas de
los empleados bajo su cargo.
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VII. DIAGNOSTICO

Actualmente en este mundo globalizado las instituciones proporcionan gran importancia
a diferentes tipos de estrategias, procesos y procedimientos con el fin de alcanzar un
mejor aprovechamiento de tecnologias, recursos, utilidades e inversiones por lo que
toda su atencion se centra especificamente en la aplicacion practica y adecuada de
diferentes procesos que garanticen el alcance y el logro de los objetivos establecidos,
entre lo procesos que generan y captan toda la atencion de los gerentes de las
instituciones actuales se encuentran, el adecuado y eficaz servicio al cliente, los
procesos internos, los procesos de reclutamiento y seleccion, reingenieria, entre otros
destinados a obtener mayores utilidades y ganancias. Dentro de todos estos procesos,
poca importancia se le da al capital humano, percibiéndolo como un medio para
alcanzar un fin, mas no es visto como el fin en si mismo, ya que al invertir en el factor
humano produce claramente una mejoria en su desempefio y con ello, beneficia a la

organizacion entera.

Dentro de las empresas salvadorefias pertenecientes al sector publico y privado del pais
constatamos, que a nivel general se le otorga poca importancia a la estrategia de
reconocimiento e incentivos manifestando los empleados los siguientes aspectos
psicoldgicos:

¢ Desmotivacion
¢ Insatisfaccion
¢ Poco compromiso con la organizacion
¢ Baja autoestima y moral
¢ Conformismo
¢ Bajo desempefio laboral
¢ Mala comunicacién entre empleados y por ende malas relaciones.

¢ Bajos estados de animos
Todas estas actitudes son producto o reflejo de escasos incentivos al interior de la
empresa Yy cabe mencionar que todas estas acciones influyen de manera directa en las
diferentes areas de las personas como lo son: el area familiar, social e individual.
Entonces surge la gran interrogante ¢qué esta sucediendo al interior de las mayorias de

empresas donde al personal lo unico que lo motiva a realizar su trabajo es la necesidad
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de suplir sus necesidades basicas? ¢;Sera acaso que simplemente las empresas buscan
ganancias a costa de todo? O es que el ser humano es visto s6lo como una maquina
mas que produce y se deja de lado toda esa area emocional que permite el surgimiento
de nuevas posibilidades? Lastimosamente en muchas empresas Salvadorefias lo que se
vive son todas estas situaciones, porque no se ha educado para fomentar el talento
humano y mucho menos invertir en ellos para que esa inversion se transforme en
cambios positivos y generadores de un incremento en el desempefio laboral, y, sobre
todo, un desarrollo personal satisfactorio en el empleado, donde prevalezca el respeto,
el reconocimiento, la ayuda mutua y las buenas relaciones interpersonales.

Pero no todo es negativo, de acuerdo a la investigacion dentro de las empresas
salvadorefias, tanto en el sector publico como en el sector privado, se comprob6 que si
recibian incentivos econdmicos como bonos, salarios extras, entre otros, la diferencia de
esto se encuentra en la percepcion que poseen los empleados de estos incentivos, ya que
los perciben como una prestacion que la institucién tiene que proporcionarles como una
retribucion a los servicios que brindan, por lo tanto, estos incentivos pierde su valor
motivante y reforzante a través del tiempo. En otro sentido, se percibié que dentro de las
empresas también se otorgan incentivos verbales los cuales tienen un efecto més
inmediato y duradero en el desempefio de los empleados ya que este incentivo por su
facil y préactico otorgamiento se da justo después de observar la conducta que se desea
reforzar para garantizar su aparecimiento en el futuro. Se pudo constatar que dentro de
las empresas publicas de otorga mayor incentivo verbal que en las empresas privadas, lo
gue propicia una mayor comunicacion y acercamiento entre jefes y empleados.

Dentro de los efectos encontrados en los empleados al otorgar incentivos verbales se

encuentran:

¢ Mayor compromiso con la empresa y con el grupo con el cual trabaja

¢ Aumento del desempefio laboral

¢ Aumento de la confianza, seguridad y autoestima

¢ Mejoria en la comunicacion dentro de sus relaciones laborales

¢ Mejores relaciones laborales

+ Motivacion y satisfaccidn dentro de su puesto de trabajo

¢ Mayores recursos para hacerle frente al estrés y cualquier tipo de problemas.
¢ Buen estado de animo

¢ Mejora en las otras areas de su vida.
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VIII. CONCLUSIONES

# La conciencia que poseen los jefes sobre las estrategias de incentivos, el plan de
implementacién y sobre todo el efecto que pueda producir sobre el desempefio de
los empleados marcara la diferencia para el otorgamiento de los incentivos y con

ello la satisfaccion, motivacion y mejor desempefio de su capital humano.

# La diferencia entre el otorgamiento de incentivos dentro de las empresas publicas y
privadas radica en que dentro de las empresas publicas los jefes tienen poca
conciencia de la importancia del otorgamiento de incentivos por lo que su personal
maneja bajos niveles de satisfaccion y autoestima en comparacion con las empresas
privadas en donde los jefes poseen un nivel mayor de conciencia y acercamiento al
empleado y estdn mas en contacto para percibir sus logros y otorgar mayores
incentivos, por lo que se presenta que dentro de este sector se encuentra a personas

mas motivadas y satisfechas dentro de su puesto de trabajo.

# Dentro de las empresas publicas existe un mayor nivel de satisfaccion que dentro de
las empresas privadas ya que la labor de servicio comunitario que prestan los
empleados y el sentimiento de satisfaccion relacionado a ello constituye en si mismo
un incentivo por lo que los empleados muestran un nivel de compromiso y
responsabilidad muy alto con las personas a las que les brindan su servicio méas no
se siente comprometidas con la institucion en la cual laboran ya que perciben que su

labor no es reconocida como deberia de serlo.

# La influencia que proporciona los planes de incentivos bien elaborados alineados
con la estrategia y objetivos de la institucion causa mayores cambios en el
desempefio de las personas y ayuda indirectamente al fomento y desarrollo de

autoestima, confianza y seguridad en el individuo.
# La falta de incentivos en las instituciones producen insatisfaccion, desmotivacion y

conformismo en los empleados afectando indirectamente las demas areas de la vida

de los empleados
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# La influencia que presentan los incentivos dentro de las empresas es de manera
directa y funcional, ya que ayuda a mejorar el ambiente laboral, mejora las
relaciones, incrementa la comunicacion entre jefes y empleados, se da un aumento
de la satisfaccion y motivacion y con ello un alto nivel de compromiso,
responsabilidad y fidelizacion de los empleados hacia la institucion, ademas de

beneficiar todas las areas de vida del empleado.

# La manera en que los jefes resaltan los errores en los empleados influird
directamente en la percepcion que poseen sobre sentirse motivado o no, y aunque
puede ser percibido como un gesto que les ayudara a desempefiarse mejor y
desarrollarse tanto en el &mbito profesional como personalmente; asi mismo, puede
ser percibido como un regafio que afecte su autoestima, confianza y crear un

inadecuada relacion con el su superior.

# El tiempo adecuado de implementacion y otorgamiento de incentivos tanto verbal
como econdémico serd establecido por cada empresa aunque segun los datos

obtenidos tendra mayores resultados cuando se den cuado sea necesario.

# La estrategia e implementacion de un plan adecuado de incentivos no es la Unica
estrategia y manera que garantice la satisfaccion, motivacion y mejoramiento del
desempefio de los empleados en un 100%, esto tiene que ir unido a las buenas
practicas, estrategias y procesos de reclutamiento, seleccion, entrenamiento,

capacitacion y desarrollo de recursos y sistemas dentro de las empresas,
# Para que un plan de incentivos tenga éxito dentro de la institucion y se cumpla con

los objetivos para los que fueron creados, es necesario que se encuentren alineados

junto con la estrategia y objetivos que persigan las organizaciones.
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IX. RECOMENDACIONES

Las diferentes instituciones y principalmente las personas que ejercen autoridad
dentro de ellas, deben actualizarse y empaparse de los conocimientos necesarios
sobre la aplicacion afectiva de incentivos y su influencia positiva en el

desempefio de los empleados.

Que exista por parte de los jefes mayor acercamiento y atencion hacia el
empleado, para que puedan percibir sus logros e incentivar y reforzar las
conductas deseadas de manera que estas puedan repetirse en un futuro e ir

fomentando el desarrollo personal y positivo del empleado.

Es necesario que al momento de delegar funciones se tome en cuenta el talento
del empleado y se le haga notar los beneficios que su trabajo trae consigo, para
que la ayuda que presta se transforme en dedicacién y esmero por seguir

realizando sus funciones.

Se recomienda la creacion de planes de incentivos, en donde se abarquen
criterios fundamentales para la construccion e implementacion de todo plan
entre los cuales se encuentran: fijarse en las necesidades de los empleados,
mantenerse alineados con las estrategias y objetivos de la institucion, ser
medibles, alcanzables y estar en relacion directa entre el desempefio realizado y
el tipo de incentivo. Dentro del plan de incentivos se recomienda combinar
entre incentivos de tipo institucionales, individuales y grupales para obtener

mayores efectos positivos en el desempefio laboral.

Para crear ambientes de trabajo agradables en donde se fortalezcan las relaciones
satisfactorias entre los empleados y un excelente trabajo en equipo dentro de
las organizaciones, se deben utilizar diferentes estrategias que ayuden a
mantener la motivacion, satisfaccion y mejoramiento del desempefio de los

empleados, conjuntamente con planes de incentivos que fomenten el adecuado
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ambiente laboral para lo cual se podrian utilizar evaluaciones de clima laboral,

capacitaciones, entrenamiento, entre otros.

Cuando un jefe observe un error o falla en un empleado, debe retomarlo de
manera directa, objetiva, inmediatamente y animandoles a mejorar dando
posibles soluciones para evitar nuevamente el error y minimizar las
consecuencias. De esta manera el empleado se sentira apoyado por el jefe y

mejorara la comunicacion y confianza entre ellos.

Para que los planes de incentivos no pierdan su valor motivante y su influencia
en el desempefio, se recomienda revisarlos y actualizarlos segun las necesidades

que presenta la empresa.

Los planes de incentivos deben estar directamente relacionado con los planes de
remuneracion y salario, la formacion financiera, la orientacion de la empresa y el
involucramiento que posea el empleado dentro de su puesto de trabajo. Por lo
tanto, los planes de incentivos y recompensas deben preceder o seguir al

proceso de mejora, pero deben, en cualquier caso, reforzarlo.

Asi como dentro de las organizaciones se invierte y presta atencion a diferentes
tipos de procesos que ayudan a percibir ganancias; de esta misma manera se
deberia de invertir en el capital humano a través de planes de incentivos,
capacitaciones, ayudandose de diferentes procesos que garanticen la mejora en

el desempefio de los empleados.
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JUSTIFICACION

Las Instituciones son entidades que cada dia buscan al maximo mejorar su calidad de

trabajo y eficiencia sobre todo en entornos cambiantes y competitivos, para lo cual,
enfocan todos sus esfuerzos en los diferentes procesos y procedimientos de la
institucion tratando de optimizarlos y mejorarlos para garantizar la calidad de su trabajo
y con ello obtener mayores beneficios y ganancias. Dentro del ambiente laboral
salvadorefio, en ambitos puablicos y privados son pocas las empresas que prestan
especial importancia y atencion al recurso humano como fuerza propulsora para
desarrollar y mantener activo el capital de la misma, invirtiendo en planes de desarrollo

e incentivos como una forma de promover cambios en el desempefio de los mismos.

Por lo tanto, dentro de este marco, es importante destacar que el capital humano es el
que merece ser retribuido, reconocido y recompensado por el servicio que prestan al
interior de las organizaciones, a través de planes que orienten y guien sus esfuerzos para
mejorar su desempefio, de esta manera se hace importante la estrategia de
reconocimientos e incentivos, que alineados con la estrategia y objetivos de la empresa,
busca captar la atraccion, retener, desarrollar y mejorar el desempefio individual y

grupal de los empleados.

Razén por la cual, se hace necesario el disefio del presente programa de incentivos que
permita a los empleados elevar su moral y realizar de forma satisfactoria su trabajo.
Para ello se llevé a cabo una investigacion que permitid6 conocer los efectos
psicoldgicos que los incentivos producen en los empleados, y la influencia en el

desempefio organizacional.
De esta manera, se pretende un cambio de actitudes en el empleado que abarque el

ambito laboral y que afecte positivamente las relaciones interpersonales del sujeto como

también otras areas de la vida del mismo.
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OBJETIVOS

Aumentar la satisfaccion personal y profesional de los empleados a través de
incentivos y recompensas que contribuyan a optimizar el desempefio del capital

humano.

Crear oportunidades de crecimiento personal y laboral que permitan obtener un
alto nivel de desempefio a través del otorgamiento de incentivos para mantener

motivado al recurso.

Reconocer habilidades y destrezas individuales que cada empleado posee para
otorgar el incentivo que de mejor manera cubra sus expectativas y aumente su

desempefio laboral.

Realizar un registro mensual de incentivos institucionales, grupales e
individuales otorgados a cada empleado para evaluar su desempefio y poder
optar a responsabilidades de mayor compromiso que requieran de su aporte y

dedicacion.

Elevar la autoestima de los empleados a través de la implementacion de un plan
de incentivos que oriente el desarrollo personal de los empleados para aumentar

su satisfaccion y desempefio en su puesto de trabajo.
Otorgar incentivos individuales que permitan construir relaciones laborales

armoniosas, fomentar la comunicacién y confianza entre jefes y empleados para

crear un clima organizacional adecuado.
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POLITICAS

El departamento de recursos humanos y/o el comité encargado de velar por el
cumplimiento de incentivos promoverdn el otorgamiento de incentivos al

personal que labora en la institucion.

La gerencia, el departamento de recursos humanos Yy jefes inmediatos aprobaran

los incentivos que los empleados merezcan por su desempefio.

El departamento de recursos humanos evaluard a todo el personal para que

pueda optar a los incentivos que otorga la institucion.

Se registraran los incentivos otorgados a cada empleado para mantener un

control del desempefio que beneficie el expediente ejecutivo del personal.

El manual de incentivos podrd utilizarse para motivar al personal en su

desempefio dentro de la institucién y actualizarse cuando sea pertinente.
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NORMAS

El departamento de recursos humanos y el comité encargado de velar por el
cumplimiento de incentivos, serdn los responsables de informar y promover que

el empleado se esfuerce por lograr un incentivo.

Es responsabilidad de cada instancia aprobar aquellos incentivos que sean de su

competencia para que puedan ser otorgados al personal

Solo podran optar a incentivos aquellos empleados que cumplan con los

requisitos establecidos para su adquisicion.

Seré responsabilidad del comité encargado de velar por el cumplimiento y
otorgamiento de incentivos, llevar el control de incentivos otorgados a cada

empleado de la institucion dentro del expediente ejecutivo

El departamento de recursos humanos en coordinacion con la gerencia y el
comité encargado de velar por el cumplimiento de incentivos seran los
responsables de ejecutar y actualizar semestralmente el presente manual de

manera que siga siendo Util a la institucion.

105



AMBITO DE USO

La presente propuesta de manual de incentivos, podra usarse e implementarse en
empresas publicas y privadas del gran san salvador, siempre y cuando estos se apeguen
a la estructura, objetivos, misién y vision de dicha organizacién; lo cual se hara con el
propdsito de incentivar y aumentar el desempefio del recurso humano. Es necesario
aclarar y especificar que los responsables de ejecutarlo serd el departamento de
Recursos Humanos, quien debe monitorear y llevar un registro detallado de todos los
beneficios e incentivos que otorga la institucion, para garantizar su aplicacion y
objetividad en la administracion de los incentivos de manera tal que todo empleado
cuyo esfuerzo laboral este respaldado por el cumplimiento de objetivos en relacion a
las funciones de su puesto de trabajo Yy los requisitos establecidos en este manual
puedan ser merecedores de los diferentes incentivos ya sean estos institucionales,
grupales e individuales; que buscaran la satisfaccion y el 6ptimo desarrollo personal y

profesional del trabajador dentro de su puesto laboral.
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FUNDAMENTACION BASICA

A continuacion, se presentan una serie de ejes metodolégicos que serviran para dar
validez y objetividad a la implementacion del plan de incentivos, asi como también a
cada incentivo que se otorgue. Toda la informacion sobre el manual llevard implicito la

consecucion de los siguientes ejes.

o Alineado con la estrategia de la organizacién
o Es importante que los incentivos estén de acuerdo con los objetivos de la
empresa, pareciera ser trivial, sin embargo muchas veces se otorgan
incentivos que consiguen resultados contrarios
e Ligado al desempefio
o Debe haber una clara relacién de forma que el esfuerzo directo de la
persona permita obtener un mejor resultado
o Es fundamental para el éxito de los planes de incentivos el poder
medirlos, porque comunica la importancia de las metas organizacionales
establecidas. Lo que se mide y recompensa es lo que recibe la atencion.
e Transparente
o La medicion debe ser transparente y verificable, preferentemente
directamente por la persona
e Relevante
o Los incentivos deben ser interesantes para el empleado, que se apegue a
sus necesidades(un 1% del salario no genera interés) Los objetivos deben
ser alcanzables y motivadores
e Variable
o La realidad en la economia globalizada cambia, al inicio se puede
incentivarse por ventas, luego por calidad, o por puntualidad lo que debe
hacerse es preparar el sistema de forma que tenga una revision periédica
y se puedan modificar tanto las metas como los indicadores relacionados.
De esta forma se puede evolucionar en forma positiva adaptandose
continuamente a los requerimientos. y sobre todo que estos no pierdan su

valor motivante.
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ENFOQUE TEORICO.

EL RECONOCIMIENTO

El reconocimiento es una estrategia de gestion que refuerza la relacion de la empresa
con los empleados, cuando se reconoce eficazmente, se estan reforzando las acciones y
comportamientos que, la organizacion desea ver repetidas por los empleados
coincidiendo y aliandose perfectamente con la cultura y objetivos generales de la

empresa. El cual trae consigo fuertes cambios positivos dentro de una organizacion.

Segun Jerry L. McAdams, el reconocimiento son planes que sirven para celebrar los
objetivos de la organizacion, reforzar a las personas sobresalientes, reconocer
actividades y contribuciones, reforzar comportamientos deseados, reconocer el servicio

y reconocer las necesidades de los empleados.

El reconocimiento al empleado es una herramienta de gestion, que refuerza la relacion
de la empresa con los empleados. Cuando se reconoce a la gente eficazmente, se estan
reforzando las acciones y comportamientos que, la organizacion desea ver repetidas por
los empleados coincidiendo y alinedndose perfectamente con la cultura y objetivos
generales de la empresa. Pero, ;Qué tipo de reconocimiento utilizar para alcanzar
nuestros objetivos corporativos? veamos a continuacion algunos tipos de

reconocimiento que se pueden utilizar:

TIPOS DE RECONOCIMIENTO:
m=) Reconocimiento informal

Se trata de un sistema que, de una forma simple, inmediata y con un bajo coste refuerza
el comportamiento de los empleados. Se puede poner en préctica por cualquier
directivo, con un minimo de planificacion y esfuerzo y puede, por ejemplo, consistir en
una tarjeta de agradecimiento, un correo electrénico, una palmadita en la espalda o un
agradecimiento publico inesperado. Podriamos también desglosarlo en reconocimiento
informal sin coste o con bajo coste, segin lo acompafiemos 0 no con algun tipo de
premio o detalle. ;A quien no le gusta que le reconozcan y agradezcan sinceramente por
su trabajo?, ademas, cuando es inesperado y espontaneo, posee un efecto emocional

que, alcanza de lleno al corazon del que lo recibe. A pesar de lo facil que parece el
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realizarlo, es el que menos utilizan las empresas, pues siempre existe cualquier cosa mas
importante para los directivos que pensar y dedicarse por unos momentos a sus

empleados o colaboradores.

m=) Reconocimiento formal

Es fundamental para construir una cultura de reconocimiento y su efecto, cuando se
realiza eficazmente, es muy visible en cuanto a resultados y rentabilidad. Se utiliza para
felicitar a un empleado por sus afios en la empresa, celebrar los objetivos de la
organizacion, reconocer a la gente extraordinaria, reforzar actividades y aportaciones,
afianzar conductas deseadas y demostradas, premiar un buen servicio 0 reconocer un
trabajo bien hecho. El reconocimiento formal es la base de una estrategia de

reconocimiento que, nos conduce hacia la retencion de nuestros empleados.

= Regla del 80/20 para el reconocimiento formal

En toda estrategia de reconocimiento formal, existen dos partes diferenciadas. La parte
intangible, que viene a ser el acto de presentacion, donde emana la comunicacién
emocional y la parte tangible, que es el vinculo fisico que utilizamos para hacer que la
experiencia sea memorable. Pues bien, la proporcion coincide con la famosa regla de
Paretto del 80/20. Tenemos que maximizar el 80% de la parte intangible, asi como en el
20% restante de la parte tangible, para lograr un reconocimiento eficaz un acto de
reconocimiento es bueno que sea relacionado con algo tangible, ya sea regalos, premios,
placas, diplomas u otro tipo de incentivos o recompensas. El reconocimiento formal trae
consigo diferentes maneras de premiar a los empleados por su desempefio, con el
objetivo de incentivar, motivar y contar con personal altamente satisfecho con la
organizacion. Es por eso que la gran mayoria de las organizaciones implementan planes
de incentivos para obtener resultados eficaces, veamos entonces a que se refiere cuando

se habla de incentivos, planes y aplicacion.

INCENTIVOS

El término incentivo se utiliza como fuerza propulsora o medio para alcanzar un fin, es

un estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector con el objetivo de elevar la
produccion y mejorar los rendimientos; por lo tanto, un incentivo aumenta y orienta la

actividad en la direccién de dicho fin.
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El concepto de incentivo, se utiliza para designar cualquier cantidad de dinero
contingente, es decir, condicionada, que recibe el personal cuando se cumplen ciertas
condiciones predefinidas; por ejemplo, los bonos de productividad que se conceden por
alcanzar un cierto nivel de productividad, los incentivos por cumplimiento de cuotas de
ventas o los bonos que algunos gerentes reciben, cuando cumplen niveles de desempefio

previamente negociados.

CLASIFICACION DE LOS INCENTIVOS

Por su naturaleza los incentivos pueden clasificarse en:

X Extrinsecos:

Segun sean externos a la tarea o estén relacionados con el disefio de trabajo como:
salario, promociones, evaluacion del desempefio, castigos y reprimendas, beneficios,
recompensa financieras, sueldos, prestaciones y recompensas interpersonales (recibir
reconocimiento o ser capaz de interactuar socialmente en el puesto)

X Intrinsicos:

Cumplimiento de tareas interesantes, pertenecer a un equipo, sentido de realizacion de
personal, libertad de accion, logro derivado de alcanzar una meta desafiante, autonomia
de operar y tomar decisiones, etc.

Por su campo de aplicacién los incentivos pueden ser:

Por destinatarios:

4. Individuales: Cada persona recibe un premio

5. Grupales: Son aquellos destinados a un conjunto de personas de la organizacion
gue aunan su desempefio para lograr metas comunes.

6. Globales: son aquellos que involucran a toda una empresa o parte importante de
la misma.

Por nivel: Gerentes, profesionales, técnicos, operarios etc.

Otras Clasificaciones:
Los incentivos pueden clasificarse también como: "financieros” y "no financieros" no

obstante seria mas conveniente clasificarlos como "competitivos" y "cooperativos".

Organizar personas en grupos significativos y hacer que trabajen unidos hacia un fin
comdan, origina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una mayor produccion en

el nivel industrial.
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La competencia y la cooperacion se pueden considerar como incentivos. La
competencia requiere que cada individuo realice un mejor trabajo que el de al lado. La
cooperacion requiere que las personas contribuyan con esfuerzos iguales y maximos
hacia la obtencion de una meta comun. La competencia y la cooperacion no son
mutuamente exclusivas, sobre todo cuando los individuos cooperan en grupos para

competir con otros grupos.

A diferencia de los sueldos, que premian el desempefio demostrado, la empresa puede
utilizar los incentivos para estimular el interés del personal por lograr mejores
resultados de su personal a futuro y moldear ciertas caracteristicas distintivas que el
empresario considere deseables en la cultura de su empresa; por ejemplo, un cierto
estilo de gerencia o ciertos habitos de trabajo en su personal. Lo importante es que los

incentivos estimulan desempefios futuros.

ESTRATEGIA DE INCENTIVO BIEN HECHO

Consiste en fomentar las relaciones positivas, la necesidad de “pillar” a los demés
haciendo bien las cosas, con el animo y la intencién de desarrollar entornos laborales

satisfactorios y productivos.

Se refiere entonces al hecho de no observar en el empleado sélo los errores o
dificultades que presenta en su entorno laboral, sino mas bien reforzar aquellas actitudes
positivas ya que cuando se recompensa y se expresa de manera positiva lo que ellos

realizan, las personas tienden a responder con mas entusiasmo y esfuerzos en su trabajo.

Para reforzar la conducta positiva, elogiando el progreso constante se realizan una serie

de pasos que garantizan la aparicion de una conducta positiva y en aumento:

Elogiar a las personas de inmediato
Decir especificamente qué hicieron bien o casi bien

Compartir sus sentimientos positivos sobre lo que hicieron

© N o O

Alentarlos para que sigan haciendo las cosas bien.
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Entonces lo importante es crear o propiciar un ambiente de confianza en donde se

deben enfocar las cualidades brillantes y nobles de las personas con quienes se trabaja.

EL REDIRECCIONAMIENTO

Es aquella capacidad de recanalizar la energia negativa, convirtiéndola en energia
positiva, con la intencion de generar una respuesta positiva, lo cual trae mejores
resultados en las actividades laborales, es decir, que no se debe prestar atencién e
ignorar las conductas indeseadas o inapropiadas que surgen en el momento de realizar

el trabajo.

La manera adecuada de aplicar el redireccionamiento se describe en una serie de pasos

gue se muestran a continuacion:

6. Describir el error o el problema lo mas pronto posible claramente y sin buscar
culpables.

7. Mostrar su impacto negativo.

8. Siesel caso, asumir la culpa por no haber explicado con claridad la tarea.

9. Revisar la tarea en detalle y cerciorarse de que se entendié muy bien.

10. Expresar la fe y la confianza que le merece la persona.

OBJETIVOS DE LOS INCENTIVOS

Los principales objetivos de los programas de incentivos son: Atraer a
las personas calificadas para unirse a la organizacion, hacer que los
empleados trabajen con compromiso Yy satisfechos de su labor y motivar

a los empleados para lograr altos niveles de desempefio.

T —
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Tipos de planes de incentivos

Individuo Grupo Institucionales
Destajo Compensaciones para el Reparto de utilidades
grupo
Plan normal de horas Plan Scanlon Opcidn a adquirir acciones
Bonos Plan Rucker Planes de acciones para los
empleados (ESOP)
Pago por meritos Improshare
Incentivo por ventas Planes de ingresos por riesgo
Curvas de madurez
Compensacion para
ejecutivos
Planes de incentivos individuales
Y Destajo

Con el plan directo de destajo, los empleados reciben una cantidad determinada por
cada unidad que producen, la cantidad de unidades que producen durante un periodo de
paga determina su compensacion.

Calculo de la taza de destajo.

Las normas se establecen, el tiempo necesario para realizar una cantidad determinada de
trabajo, pero no establecen por si sola la tasa de incentivos. Esta debe basarse en las
cantidades por hora que de otra manera se pagarian por el trabajo realizado.

¢ Plan de estandares por horas

Otra técnica comun de incentivos es el plan de estandares por hora, que establece tasa
de incentivos con base a un tiempo estandar para realizar el trabajo. Si los empleados
terminan en menos tiempo, su pago se basa de todas maneras en el tiempo establecido
para ese trabajo, multiplicado por el importe por hora.

Y¢ Bonos individuales

Un bono es el pago de un incentivo adicional a la percepcion base. Tiene la ventaja de
dar a los empleados una paga mayor cuando realizan mas esfuerzo, al tiempo que
conservan la seguridad de una remuneracion base. De acuerdo con la persona que vaya

a recibir el bono el pago de incentivo se puede determinar con base en la reduccion de
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costos, en el aumento de la calidad o en criterios sobre el desempefio establecidos por la
organizacion.

Cuando se desea recompensar a algun empleado por cierta contribucion especial, se
utiliza un bono inmediato. Este, como su nombre lo indica, se otorga “en el momento *,
por lo general por algun esfuerzo personal que se relaciona directamente con una norma
establecida de desempefio.

Y& Aumento por méritos

Un programa de salarios basados en meritos (aumento por meritos) vincula los
aumentos del sueldo base con el grado de éxito con el cual el empleado desempefia su
trabajo. El aumento por meritos normalmente se otorga cuando un empleado ha
alcanzado el objetivo de un parametro del desempefio, aun cuando la evaluacion
subjetiva del superior sobre el rendimiento del subordinado suele jugar un papel
importante en el aumento concedido. Los aumentos por meritos sirven como motivacion
si los empleados consideran que el mismo esta relacionado con el desempefio que se
requiere para merecerlos.

Y Incentivos para empleados de ventas

Estos planes de incentivos deben proporcionar una fuente de motivacion que haga surgir
la cooperacion y la confianza. La motivacion es de particular importancia para los
empleados que trabajan fuera de la oficina y a quienes no es posible supervisar de cerca
y que, como resultado, deben ejercer un alto grado de autodisciplina.

Yt Tipos de planes de incentivos de ventas

Los planes de compensacion para los empleados de ventas pueden consistir en un plan
directo de compensaciones, un plan directo de compensaciones o una combinacion de
sueldo y comisiones. Un plan directo de salario permite remunerar a los empleados por
realizar varias obligaciones que no se reflejan de inmediato en el volumen de ventas.
Les permite dedicar méas tiempo a ofrecer servicios y desarrollar la buena voluntad de
los clientes, sin poner en peligro el ingreso que perciben.

Por otra parte un plan directo de comisiones, con base en un porcentaje sobre ventas, da
el maximo de incentivo y es facil de calcular y comprender.

¥ Curvas de carrera

Al igual que otros trabajadores a sueldo es posible motivar a los empleados
profesionales, mediante bonos y aumentos por meritos, asi mismo las organizaciones
utilizan también curvas de carrera o curvas de madurez como base para ofrecer

aumentos a empleados profesionales, estas curvas significan que el nivel de sueldo se
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basa en experiencia y desempefio. Se establecen curvas separadas para reflejar los
diversos niveles de desempefio y permitir aumentos anuales.

¢ Incentivos para empleados ejecutivos

Una importante funcién de los incentivos para ejecutivos consiste en motivarlos para
que desarrollen y empleen sus habilidades y contribuyan con su energia al maximo
posible.

Planes de incentivos grupales

* Pago de incentivos grupal

En la medida que la produccion se ha automatizado, que el trabajo en equipo vy la
coordinacion de los trabajadores han adquirido importancia y que las aportaciones de
quienes participan indirectamente en las tareas de produccion o de servicios han
aumentado, los planes de incentivos para equipos.

Los Planes de incentivos para equipos premian a los miembros de los equipos mediante
el pago de un bono de incentivo cuando los mismos alcanzan o superan las normas de
desempefio que han sido convenidas.

Es mas, el incentivo pretende establecer un clima psicolégico que estimule la
cooperacion en el equipo.

Y¢ Plan Scanlon

La filosofia fundamental es que los empleados deben ofrecer ideas y sugerencias para
mejorar la productividad y, a su vez ser recompensados por sus esfuerzos constructivos.
El plan exige una buena administracion, liderazgo, confianza y respeto entre los
empleados y los gerentes, asi como una fuerza de trabajo dedicada a una toma
responsable de decisiones. Cuando se implementan de manera correcta el resultado
puede ser una mayor eficiencia y rentabilidad de la empresa, Asi como un empleo

consistente y una elevada compensacion para los empleados.

¥ Plan Rucker

Por lo general cubre solo a los trabajadores de produccién, pero puede ampliarse para
abarcar a todos los empleados. Al igual que el plan scanlon, se forman comités para
generar y evaluar las sugerencias de los empleados. Sin embargo el plan Rucker, emplea

una estructura mucho menos complicada. Como observo una autoridad, por lo general
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representa un tipo de programa que se utiliza como alternativa para el plan scanlon en
las empresas que pretenden pasar de un estilo tradicional de administracién a un mayor
nivel de compromiso de los empleados.

El incentivo financiero del plan Rucker se cimienta en la relacion historica entre los
ingresos totales de los trabajadores que laboran por horas y el valor de la produccion
que crean los empleados. El bono se basa en cualquier mejora de esta relacion que los
empleados pueden desarrollar asi, por cada unidad porcentual del aumento alcanzado en
el valor de la produccion los trabajadores reciben un bono del 1% del valor total
nominal.

Y Mejora en la produccion mediante la participacion (Improshare)

La mejora en la produccion mediante la participacion (Improshare), es un programa de
participacion de utilidades desarrollado por Mitchell Fain un ingeniero industrial con
gran experiencia en los sistemas tradicionales de incentivos a las personas. Los bonos
de mejora en la produccion mediante la participacion se basa en la participacién global
de un equipo de trabajo; promueve una interaccion y apoyo entre lo empleados y la
direccion.

J¢ Planes de ingresos por riesgqo

Como el nombre indica los planes de incentivo con remuneracion en riesgo, arriesga
una parte de la percepcion base del empleado la filosofia de tales programas es que los
empleados no deben esperar recompensas sustanciales sin asumir parte del riesgo por su
desempefio. Estos planes permiten a sus empleados incrementar sus ingresos u obtener
entradas adicionales por encima del sueldo o salario nominal cuando cumplen o

superan las metas de calidad, servicio o productividad.

Incentivos Institucionales

Y¢ Reparto de utilidades

Cualquier procedimiento mediante el cual la empresa paga o participa a todos los

empleados cantidades especiales o diferidas, adicionales al salario base basandose en las
utilidades de la empresa, pretenden dar a los empleados la oportunidad de aumentar sus
ingresos por contribuir al crecimiento de las utilidades de la organizacion. Su propdsito
es motivar un compromiso total de los empleados en lugar de limitarse a contribuir en

areas especificas.
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¢ Adquisicion de acciones

Otorgan a los empleados el derecho de comprar una cantidad determinada de acciones
de las series de la componia a un precio garantizado, un plazo determinado. A pesar de
que existen muchos tipos de opciones la mayor parte se otorga a su valor justo de
mercado.

Y Planes para que los trabajadores adguieran acciones

Programa accionarios en los cuales una organizacion transfiere parte de sus acciones a
un fideicomiso establecido para que los empleados puedan comprarlas.

v Los planes de incentivos como enlace con los objetivos organizacionales

Con el paso de los afos, las organizaciones han instrumentados planes de incentivos por
diversas razones: Costos de mano de obra elevados, mercados competitivos de
productos, avances tecnoldgicos lentos y un elevado potencial de cuellos de botella en
produccion. Si bien estas razones aun se citan, los argumentos contemporaneos para 10s
planes de incentivos se centran en el pago por desempefio y enlazan las remuneraciones
de compensacién por hora, o por antigiiedad, o ambos, por lo cual se ofrecen incentivos
financieros para mejorar o0 mantener niveles elevados de productividad y calidad, que a
su vez mejoran el mercado para los bienes y servicios nacionales en una economia

global.

NOTA ACLARATORIA

Dentro del plan de implementacién de la presente propuesta de manual de incentivos,
solo se incluyen algunos de los incentivos antes expuestos, ya que como grupo
investigador consideramos que los planes de incentivos con enfoque econémico deben
ser elaborados e implementados por las empresas basados en su estrategia y objetivos

reforzando todo aquello que desean incentivar y reconocer.

Ventajas de los programas de incentivos

m Los incentivos enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de
desempefio. Proporciona una motivacion verdadera que produce importantes

beneficios para el empleado y la organizacion.
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Los pagos de incentivos son costos variables que se enlazan con el logro de
resultados, los salarios base son costos fijos que en gran medida carecen de relacion
con el rendimiento.

La compensacion de incentivos se relaciona directamente con el desempefio de la
operacion. Si se cumplen los objetivos de operaciones (cantidad, calidad o ambas),
se pagan los incentivos, de lo contrario, se retienen los incentivos.

Los incentivos impulsan el trabajo en equipo cuando los pagos a las personas se
basan en resultados del equipo

Los incentivos son una forma de distribuir el éxito entre los responsables de
generarlo.

Buscan mejorar la toma de decisiones y estimular la iniciativa de los trabajadores

Reduce los costos y conserva a los empleados mas valiosos

¢Por que incentivar el trabajo de un empleado?

1. Porque es un deber dar el reconocimiento a quien se lo merece.

2. Porque el esfuerzo de un trabajador suma y enriquece el esfuerzo colectivo.

3. Porque el desempefio laboral es inspirado, y el mejor pago es exaltar a quien lo

cumple.

4. Porque los trabajadores, como cualquier ser humano, necesitan reconocimiento.

5. Porque se hace justicia con un trabajador al exaltar su aporte publicamente,

6. Porque al exaltar al trabajador le propicia a su vez mayor reconocimiento del

equipo, y éste le colaborara cuando acuda en su busqueda, y

7. Porque la gerencia debe ser un camino sembrado de estrellas de reconocimiento al

servicio desinteresado.

Efectos Psicoldgicos de los incentivos en el comportamiento de los

empleados

# Mejora el clima organizacional, las relaciones interpersonales entre empleados y

directivos.

@ Incrementa el sentido de compromiso y el sentimiento de pertenencia a la

organizacion.
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Confianza y seguridad en si mismos y la labor que realiza

Genera mayor satisfaccion y agrado por las actividades que realiza

Logro de eficacia, eficiencia y efectividad en la labor que realiza

Motivacion para lograr altos niveles de desempefio, esforzandose para dar un poco
mas de si a la organizacion.

Se siente apreciada/o, posee una actitud positiva y habilidad por contribuir y
colaborar.

Los incentivos pueden maximizar o satisfacer su potencialidad de habilidad
Fomentan adecuada autoestima en los empleados

El reconocimiento sincero y genuino produce la entrega en esfuerzo y talento de
los empleados.

La implementacion equitativa de los incentivos hace que entre los empleados
exista un ambiente de colaboracion, apoyo y comparfierismo.

Mantener la conducta positiva elogiada en su desempefio laboral.

Elevan la moral y el rendimiento de los empleados

Fomenta el deseo de superacién personal y profesional

Desarrolla la iniciativa y participacién de los empleados, deseos de trabajar y

entusiasmo por esforzarse al maximo todos los dias.
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PLAN DE IMPLEMENTACION

INCENTIVOS INSTITUCIONALES

¢ Reparto de utilidades:
Este incentivo, esta referido a las instituciones que realizan diferentes proyectos o
actividades en donde se generen utilidades, entonces la misma empresa designa un
porcentaje de esa ganancia para otorgar bonos economicos que resulten de los
proyectos alcanzados o culminados a todos aquellos empleados que hayan
participado de forma activa; esto con el proposito de motivar, mejorar el trabajo en
equipo, los empleados se enfocan en objetivos, aprenden méas sobre la organizacion
y pueden ser mas productivos.
Requisitos para optar a este incentivo:
1. Involucramiento firmeza y compromiso activo del empleado en el alcance de

proyectos, actividades etc.

Cumplimiento responsable de sus funciones

Préctica de valores y cultura de la organizacién

Creatividad e innovacion en el desarrollo de sus actividades

o B~ w N

Proponer ideas que beneficien la realizacion del proyecto

¢ Capacitaciones y conferencias constantes: (técnicas y desarrollo

personal)

La capacitacion es una actividad sistemaética, planificada y permanente cuyo
propdsito general es preparar, desarrollar e integrar los recursos humanos al proceso
productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y
actitudes necesarias para el mejor desempefio de todos los trabajadores en sus
actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno.
Requisitos para este incentivo:

1. Excelente desempefio laboral

2. Reportes a tiempo

3. Resultados individuales satisfactorios

4. Interés y necesidad de la capacitacion
5

Necesario para el desarrollo de su puesto de trabajo
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Libertad para escoger la capacitacion y conferencia deseada
Compartir con el resto del grupo lo aprendido en la capacitacion
Practica de valores Institucionales.

Practicar y promover el conocimiento adquirido

Desarrollo de carreras profesionales y maestrias ( promocion de

becas o medias becas, permisos de horas destinadas al estudio)

El presente incentivo consiste en dar la oportunidad al empleado que termine su

carrera profesional, si fuera el caso o que se le pueda financiar algun estudio

importante como postgrados o diplomados que de alguna medida beneficiaran el

desarrollo de las actividades y la calidad con que se realiza el trabajo; con ello se

busca la satisfaccion del empleado y que aumente el compromiso y fidelizacion de

éste con la institucion para la cual trabaja; para ello se deben cumplir los siguientes

requisitos:

1.
2.

1.

Esfuerzo, dedicacion y firmeza en su trabajo y en su estudio

Que la carrera profesional sea acorde y necesaria para la realizacion de las
funciones que desemperia

Liderazgo en su trabajo y en la toma de decisiones

Iniciativa, responsabilidad y trabajo en equipo

Que tanto el empleado como la Institucion se beneficien de con el desarrollo del
empleado

Necesidad de optar por un titulo més avanzado

Reunir a los empleados para que compartan lo aprendido y como lo estan

aplicando.

Aperturay flexibilidad en permisos

El ser humano a diario se encuentra lleno de necesidades y este incentivo esta
encaminado a velar por el bienestar del empleado a través del otorgamiento de
permisos laborales cunando sea necesario, puesto que cuando existe apertura y
comprension por parte de los superiores los empleados presentan mayor
seguridad y tesén en el desempefio de sus funciones. Para ello entonces se deben
cumplir con los requisitos siguientes:

Excelente desempefio y responsabilidad en el desarrollo de sus funciones.
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2. Que exista una necesidad que justifique el permiso
3. Reponer tiempo de permiso cuando sea necesario

4. Concentrarse y valorar los resultados y no en su presuncion

¢ Dias- horas libres
En las diferentes instituciones siempre existen aquellos empleados que dan un
valor agregado en aquellas actividades que se le han encomendado, trabajan mas de
lo requerido, por lo que resulta necesario velar para que esa persona se libere de su
estrés a través del descanso Y retiro por lo menos de ciertas horas de su trabajo para
dedicarlo a su recreacion y mejorar sus niveles de tolerancia dentro de la
organizacion, de manera el empleado sienta que existe un genuino interés en la
salud integral de su persona. Por lo que los requisitos son los siguientes:
1. Excelente desempefio y responsabilidad en el desarrollo de sus funciones.
2. Compromiso e identificacion con los valores de la Institucion
3. Dedicacion, esfuerzo y valor agregado al trabajo
4. Cuando se considere necesario para la salud mental y fisica del empleado.

¢ Clases formativas:
Consisten en brindar clases alternativas de diferentes &mbitos formativos y técnicos
en donde el empleado tiene la necesidad de prepararse con el propdsito de
enriquecer sus conocimientos, se toma como un premio a la labor que el empleado
realiza al interior de la organizacion, buscando siempre su motivacion y velando
por sus necesidades; para ello se hace necesario poseer los siguientes requisitos:
1. Después de un mes de laborar en la institucion
2. Interés y deseo de superacion
3. Responsabilidad y dedicacion en su trabajo
4

Identificacion con la institucion.

INCENTIVOS GRUPALES

* Celebracién de cumpleafios
Este incentivo pretende establecer lazos de armonia, comunicacion, aumentar la

autoestima y satisfaccion en el recurso humano, permitiendoles integrarse y conocerse
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un poco mas, ademas da el valor importante que cada persona se merece. Los requisitos
para optar a este incentivo se presentan a continuacion:

e Excelente desempefio

e Responsabilidad

e Participacién y compromiso de todo el grupo

e Aporte econémico o material del grupo

e Celebracién de cumpleafios mensuales

e Seleccionar encargados de la celebracién en coordinacion con departamento de

recursos humanos

* Actividades que sean un reto o desafio para el empleado

Este incentivo permite que cada empleado se de a conocer en la institucion, ya que da
oportunidad que sea el mismo quien se imponga retos y metas para realizar sus
funciones o se genere mayor trabajo. Los requisitos para optar a este incentivo son los
siguientes:

e Liderazgo, independencia en las labores

e Identificacion y conocimiento de las funciones que realiza

e Al finalizar una actividad que el empleado decida la nueva actividad a realizar

e Que las personas a través de sus actividades demuestren responsabilidad,

iniciativa y autonomia en el desempefio de sus funciones
e Que la actividad sea de beneficio para el empleado y la institucion

e Que la actividad sea de interés para el empleado.

* Jornadas deportivas y/o culturales
Estas jornadas y/o actividades consisten en espacio de recreacion y diversion del recurso
humano en donde a deméas de poner en practica sus habilidades y destrezas para el
deporte, lo puedan hacer de forma intelectual. Lo cual ayudara a liberarse del estrés
acumulado y compartir con los compafieros de una forma diferente, fortaleciendo los
lazos de comunicacion, cooperacion y trabajo en equipo. Los requisitos que el recurso
humano debe llenar para optar a este incentivo son los siguientes:

e Trabajar en equipo

e Cumplimiento de sus funciones

e Responsabilidad en sus labores diarias
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Excelente desempefio
Poseer habilidades y destrezas deportivas
Deseo de participar en las actividades

Asignar periodos de tiempo para planificar las reuniones/jornadas

* Creacion de grupos de proyeccion social

Por medio de este incentivo se pretende dar a conocer las actividades que el recurso

humano y la institucion realiza, a través de este incentivo el personal podra disefiar,

planificar actividades de forma creativa e innovadora, en donde se de a conocer el

servicio que la institucion presta a la sociedad. Los requisitos siguientes le permitiran al

personal poder optar a este incentivo:

Liderazgo y autonomia

Responsabilidad y compromiso en sus funciones

Sentimiento de identificacion y pertenencia a la institucion

Formacidn de grupos por afinidad

Asignar periodos de tiempo para la planificacion de actividades

Los grupos deberan decidir las actividades a realizar con apoyo de otros grupos

y de la institucion

* Plan Scanlon

Este incentivo pretende generar la participacion de todo el recurso humano con que

cuenta la institucion dando la oportunidad de poder aportar y proponer ideas y

sugerencias sobre actividades o proyectos a desarrollar o implementar; esto les da la

oportunidad de comunicar sus ideas u opiniones y ejercer cierto grado de influencia en

la decisiones que influyen en su trabajo y su bienestar en la organizacién, por medio de

este incentivo se le hace sentir al personal que es tomado en cuenta y que sus palabra es

importante para la institucion lo cual aumenta su autoestima y lo motiva en su

desempefio. Los requisitos para optar a este incentivo son los siguientes:

Responsabilidad y liderazgo

Practicidad y creatividad

Proactividad y positivismo

Identificacién y conocimiento sobre las funciones que realiza y el servicio que

presta la institucion.
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e Seguimiento y evaluacion a ideas sugeridas

* Festejos o reuniones por logros alcanzados
Por medio de este incentivo se genera la convivencia, integracion y participacion del
grupo en las celebraciones, es otorgar premios al personal por haber realizado y
culminado un trabajo bien hecho. Lo cual incentiva y motiva al recuso humano en su
desempefio. Los requisitos para optar a este incentivo son:

e Excelente desempefio

e Haber finalizar un proyecto o actividad especial alcanzada

e Participacion de todo el grupo

e Mutuo acuerdo entre el personal

e Celebrar los objetivos organizacionales

INCENTIVOS INDIVIDUALES

||:> Felicitaciones verbales justo después de aparecer la conducta

deseada dentro del trabajo
Por medio de este incentivo se le reconoce al personal por el trabajo “bien hecho”,
pillandolo cada vez que se observe un cambio positivo en sus funciones o en las
relaciones interpersonales que establece con los demas empleados, promoviendo asi la
comunicacion con el jefe inmediato y compafieros. Entre los requisitos para optar a este
incentivo se encuentran:
4 Que el empleado manifieste una conducta deseada relacionada a sus funciones
para el beneficio del grupo, la institucién y él mismo.
& Que la persona que ejerza autoridad dentro de un grupo de personas (unidad,
departamento, seccion, etc.) preste atencion a las conductas manifestadas por los

empleados.

i) Palabras de animo y motivacion
A través de este tipo de incentivo se desea lograr una mejor relacién entre jefes y
empleados, asi como fomentar la confianza y comunicacion mutua; este incentivo

consiste en proporcionar a los empleados palabras de animo y motivacion cada vez que
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se considere necesario para la ejecucion de as funciones del mismo. EIl Unico requisito
seré el siguiente:
4 Seran manifestadas cuando se observe que el empleado lo necesite para el

desarrollo de sus funciones.

":> Felicitaciones a través de Memorando
Por medio de este incentivo se desea reconocer de manera oficial y pdblica la conducta
que ha realizado el empleado siempre y cuando ésta sea una accién que merezca ser
reconocida segun el criterio del jefe inmediato o del Departamento de Recursos
Humanos, entre los requisitos para optar a este incentivo se encuentran:

€ Por un logro alcanzado o desafio superado por el empleado

& Que el logro alcanzado resalte la conducta deseada en todo el personal

4 Que el logro alcanzado sea de beneficio para la empresa.

":> Autonomia y toma de decisiones dentro del puesto

Con esta libertad proporcionada al empleado se desea que adquiera mayor autonomia y
responsabilidad dentro de su puesto de trabajo para que llegue a tomar desiciones
importantes, esto con el objetivo de crear mayor confianza y seguridad en si mismo y
fomentar mejores relaciones laborales. A continuacion el requisito necesario para optar
a este criterio.

4 Cuando realice bien su trabajo, permitir que el empleado escoja su proxima
tarea.

IIZ> Orientacidn objetiva en cuanto a la realizacion del trabajo
Dentro de este incentivo se desea orientar y guiar el trabajo de los empleados siempre y
cuando sea necesario para fomentar autonomia y seguridad en la realizacion del mismo.
A continuacion los requisitos para recibir este incentivo:
4 Que la persona cuente con todos los recursos necesarios para el desarrollo de las
actividades.
4 Cuando surjan dudas o inquietudes durante la realizacion de las actividades

4 Cuando surja alguna dificultad o problema en la ejecucion de las funciones
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IIZ> Retroalimentacién

Para reforzar la conducta positiva, elogiando el progreso constante, se realizan una serie
de pasos que garantizan la aparicion de una conducta positiva y en aumento:

Elogiar a las personas de inmediato
Decir especificamente qué hicieron bien o casi bien
Compartir sus sentimientos positivos sobre lo que hicieron

M w0np e

Alentarlos para que sigan haciendo las cosas bien.

=) Redireccionamiento
La manera de aplicar de forma adecuada el redireccionamiento se describe en una serie

de pasos que se muestran a continuacion:

1. Describir el error o el problema lo mas pronto posible claramente y sin buscar
culpables.

Mostrar su impacto negativo.

Si es el caso, asumir la culpa por no haber explicado con claridad la tarea.

Revisar la tarea en detalle y cerciorarse de que se entendié muy bien.

o ~ DN

Expresar la fe y la confianza que le merece la persona.
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PROPUESTA DE EVALUACION Y SEGUIMIENTO

En el proceso a seguir para optar a los incentivos propuestos en este manual, se plantea
un modelo de seguimiento que permita registrar de forma ordenada y organizada los
criterios alcanzados por cada empleado para que pueda recibir los incentivos que desee.

Dicho manual ha sido creado con el objetivo de aumentar el desempefio, la satisfaccion
personal y profesional del recurso humano a través del otorgamiento de incentivo.
Ademaés otorgar dichos incentivos de manera justa y objetiva a quien llene los requisitos

establecidos.

Dentro de esté se propone lo siguiente:

# Que a cada empleado se le lleve un registro mensual de las actividades que realiza
para el recibimiento de incentivos, a través, de la creacion, evaluacién, seguimiento
y organizacién de un expediente ejecutivo que contenga informacién detallada y
operativa de los criterios para alcanzar cualquier tipo de incentivos.

# La forma en que se registrara estara basada en la observacién, andlisis y evaluacion
por parte de los jefes de Departamento, Unidad, Seccion o de la persona que posea
personal a su cargo, de los criterios que un empleado realizard para optar por uno de
ellos.

# EIl expediente se ira llenando en el criterio establecido mensualmente y sera el Jefe
inmediato quién la llenard, firmara y sellara la hoja correspondiente para optar por el
incentivo debido.

# Los empleados podrén tener derecho a recibir un incentivo si esté ha realizado y
cumplido todos los criterios establecidos para recibirlo.

# La institucidn, departamento de recursos humanos y jefe inmediato seran los
responsables de otorgar los incentivos al final del mes.

# Se llevara un detalle cuidadoso, ordenado y objetivo de cada empleado.

# EI jefe inmediato debera prestar la atencion debida a las acciones positivas de los
empleados y agregar un comentario positivo sobre su actuacion dentro del

expediente individual.
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# Al cumplir con el méximo de los criterios establecidos con una ponderacion
excelente, el empleado tendré el derecho de recibir el incentivo establecido en esa
categoria.

# Cabe recordar, que cuando se observe al empleado o se le pille haciendo un trabajo
bien hecho, es necesario que se utilicen las técnicas propuestas por Ken Blanchard
en su libro BIEN HECHO, mencionado anteriormente en este manual, que consiste
en la expresion positiva y elogiadora hacia el trabajador cuando éste ha realizado
algo positivo; cuando no se obtienen los resultados esperados se aplica el
redireccionamiento con el objetivo de reorientar la energia negativa en energia
positiva.

Veamos a continuacion dichos modelos:

EXPEDIENTE EJECUTIVO DEL PERSONAL PARA OPTAR A INCENTIVOS

1. Ficha técnica:

Nombre:

Cargo que ocupa: Fotografia

Tiempo de laborar en el cargo:

Formacion profesional:

Distrito:

2. Registro personal para optar a incentivos no econémicos.

Indicaciones: Marcar en la casilla con una “x” el aspecto que mas refleje las acciones,
condcutas y expresiones que muestra su empleado

1= Excelente
2= Muy Bueno
3= Bueno
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INCENTIVOS

Reparto de
utilidades

Capacitacion y
conferencias
constantes.

Desarrollo de
carrera
profesionales y
maestrias

Aperturay
flexibilidad en
permisos

Dias/ horas libres

INCENTIVOS INSTITUCIONALES

CRITERIOS
Involucramiento firmeza y compromiso activo
del empleado en el alcance de proyectos,
actividades.

Cumplimiento responsable de sus funciones
Practica de valores y cultura de la organizacion

Creatividad e innovacion en el desarrollo de sus
actividades

Proponer ideas que beneficien la realizacion del
proyecto

Excelente desempefio laboral

Reportes a tiempo

Resultados individuales y satisfactorios

Interés y necesidad de la capacitacion
Necesario para el desarrollo de su puesto de
trabajo

Libertad para escoger la capacitacion y
conferencia deseada

Compartir con el resto del grupo lo aprendido
en la capacitacion

Practica de valores Institucionales

Practica y promueve el conocimiento adquirido

Esfuerzo, dedicacion y firmeza en su trabajo y
en su estudio

Que la carrera profesional sea acorde y
necesaria para la realizacion de las funciones
que desempefia

Liderazgo en su trabajo y en la toma de
decisiones

Iniciativa, responsabilidad y trabajo en equipo
Que tanto el empleado como la Institucion se
beneficien de con el desarrollo del empleado
Necesidad de optar por un titulo méas avanzado
Reunir a los empleados para que compartan lo
aprendido y como .lo estan aplicando.
Excelente desempefio y responsabilidad en el
desarrollo de sus funciones.

Que exista una necesidad que justifique el
permiso

Reponer tiempo de permiso cuando sea
necesario

Concentrarse y valorar los resultados y no en su
presuncion

Excelente desempefio y responsabilidad en el
desarrollo de sus funciones.

Compromiso e identificacion con los valores de
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Clases formativas

Celebraciéon de
cumpleafnos

Actividades que
sean un reto o
desafio para el
empleado

Jornadas
deportivas
culturales y/o
artisticas

Creacion de grupos

de proyeccién social

la Institucion
Dedicacion, esfuerzo y valor agregado al trabajo

Cuando se considere necesario para la salud
mental y fisica del empleado.

Después de un mes de laborar en la institucion
Interés y deseo de superacion

Responsabilidad y dedicacién en su trabajo
Identificacion con la institucion

INCENTIVOS GRUPALES
Excelente desempefio
Responsabilidad
Participacion y compromiso de todo el grupo
Aporte econdémico o material del grupo
Celebracién de cumpleafios mensuales

Seleccionar encargados de la celebracion en
coordinacion con departamento de recursos
humanos

Liderazgo, independencia en las labores

Identificacidn y conocimiento de las funciones
que realiza

Al finalizar una actividad que el empleado
decida la nueva actividad a realizar

Que las personas a través de sus actividades
demuestren responsabilidad, iniciativa 'y
autonomia en el desempefio de sus funciones

Que la actividad sea de beneficio para el
empleado y la institucion

Que la actividad sea de interés para el empleado.
Trabajar en equipo

Cumplimiento de funciones

Responsabilidad en las labores diarias

Excelente desempefio

Posee destrezas y habilidades para el deporte.
Deseo de participar en la actividad

Planificacion de las actividades a realizar
Liderazgo y autonomia

Responsabilidad y compromiso en sus funciones
Sentimiento de identificacion y pertenencia a la
institucion

Formacién de grupos por afinidad

Asignar periodos de tiempo para la planificacién
de actividades

Los grupos deberan decidir las actividades a
realizar con apoyo de otros grupos y de la
institucion

131



Plan Scanlon

Festejos o
reuniones por
logros alcanzados

Felicitaciones
verbales justo
después de
aparecer la
conducta deseada
dentro del trabajo

Palabras de animo
y motivacion

Felicitaciones a
través de
memorando

Autonomia y toma
de decisiones
dentro del puesto
Orientacion
objetiva en cuanto
a la realizacién del
trabajo

Retroalimentacion

Redireccionamiento

Responsabilidad y liderazgo

Practicidad y creatividad

Proactividad y positivismo

Identificacion y conocimiento sobre las
funciones que realiza y el servicio que presta la
institucion.

Seguimiento y evaluacion a ideas sugeridas
Excelente desempefio

Haber finalizar un proyecto o actividad especial
alcanzada

Participacion de todo el grupo

Mutuo acuerdo entre el personal

Celebrar los objetivos organizacionales

INCENTIVOS INDIVIDUALES

Que el empleado manifieste una conducta
deseada relacionada a sus funciones para el
beneficio del grupo, la institucion y él mismo.
Que la persona que ejerza autoridad dentro de un
grupo de personas (unidad, departamento,
seccidn, etc.) preste atencién a las conductas
manifestadas por los empleados.

Seran manifestadas cuando se observe que el
empleado lo necesite para el desarrollo de sus
funciones.

Por un logro alcanzado o desafio superado por el
empleado

Que el logro alcanzado resalte la conducta
deseada en todo el personal

Que el logro alcanzado sea de beneficio para la
empresa.

Cuando realice bien su trabajo, permitir que el
empleado escoja su proxima tarea.

Que la persona cuente con todos los recursos
necesarios para el desarrollo de las actividades.
Cuando surjan dudas o inquietudes durante la
realizacion de as actividades

Cuando surja alguna dificultad o problema en la
ejecucion de las funciones

Elogiar a las personas de inmediato

Decir especificamente qué hicieron bien o casi
bien

Compartir sus sentimientos positivos sobre lo
que hicieron

Alentarlos para que sigan haciendo las cosas
bien.

Describir el error o el problema lo mas pronto
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posible claramente y sin buscar culpables.
Mostrar su impacto negativo

Si es el caso, asumir la culpa por no haber
explicado con claridad la tarea.

Revisar la tarea en detalle y cerciorarse de que
se entendio muy bien.

Expresar la fe y la confianza que le merece la
persona.

Comentario:

Autorizado por:

Firma:

Fecha:

Sello:

# Nota: Al cumplir con el méximo de los criterios establecidos con una ponderacion
excelente, el empleado tendré el derecho de recibir el incentivo establecido en esa
categoria.
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REGISTRO DE INCENTIVOS ENTREGADO

Nombre del
empleado

Tipo de
incentivo

Causa de
recompensa

Fecha

Firma del
Beneficiario
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CUADROS
OPERATIVOS



INCENTIVOS INSTITUCIONALES

Objetivo: Fomentar el grado de satisfaccion, compromiso, identificacion y fidelizacion del empleado hacia la institucion, a través del

otorgamiento de incentivos que la misma institucion presta a todos aquellos empleados que puedan cumplir con los requisitos indicados en este

apartado.
| Actividad || Objetivo || Técnica metodolégica || Recursos || Responsable || Tiempo || Evaluacién |
Reparto de Motivar al Realizacion de proyectos- Humanos : Gerente o jefe || Lo que Valoracién de
utilidades empleado a través || actividades. Jefe o comité de proyectos. || demande el resultados.
de bonos - En donde el empleado responsable de proyecto o la Motivacién
econdmicos que || tendré la oportunidad de la actividad. actividad de los
se deriven de las || participar en dichas Empleados equipos.
ganancias de actividades que la institucién Mejor
proyectos, este realizando, este debe Materiales: empefio por
actividades para || participar de forma activa Bonos realizar sus
lograr hasta la culminacion del econémicos actividades.
COMpPromiso y proyecto. Constancia de
aumentar el - Posteriormente el jefe de recibido.
sentido de unidad o proyecto serd el
pertenencia a la encargado de otorgar los
institucion. bonos o ganancias

que hayan resultado del
proyecto este debe ser de
manera equitativa en los
participantes para evitar
rivalidades.
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Capacitaciones
y conferencias
constantes.

Generar
competencias a
nivel profesional
y personal en los
empleados para
que esto
contribuya a la
optimizacion de
sus funciones y a
su satisfaccion y
motivacion
personal

Conferencias, charlas y
talleres.

- Para la realizacion de este
tipo de actividades el
empleador debe estar muy
atento ante las necesidades
de sus subalternos de
manera que los
conocimientos necesarios se
puedan otorgar de manera
oportuna y se permita
solventar ciertas dificultades
que el empleado puede estar
manifestando al interior de
su puesto de trabajo o
aquellas dificultades que se
estén suscitando a nivel
personal o de grupo de
manera que la jornadas de
capacitacion nunca dejen de
lado el desarrollo personal
y la salud mental del
empleado.

- Para esto el jefe debe hacer
ver a sus empleados cual es
el objetivo de que ellos
asistan a dicha capacitacion
y nunca obligarlos para
crear con esto una
disposicién psicoldgica

Humanos :
Organizadores
de las
capacitaciones
Empleados
participantes
Facilitadores

Materiales:
Todas las que
demande el
proceso.

Departamento
de recursos
humanaos.

Lo que acuerde
para la
ejecucion de la
implementacion
de dicha
capacitacion.

Interés y
motivacion en
el desarrollo
de la
capacitacion.
Cambios
positivos que
se puedan
observar
luego de
haber
implementado
las jornadas
de
capacitacion.
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positiva.

- La o las personas que
impartan la tematica deben
ser expertas en la tematica.
- Posteriormente el Jefe debe
reunir a sus empleados para
valorar el aprendizaje y de
que manera lo pondran en
practica, se debe buscar
siempre la motivacion del
empleado y el compromiso
con la institucion.

Desarrollo de
carreras
profesionales

Motivar a los
empleados a
través de la
culminacion de
carreras
profesionales o
la oportunidad de
alcanzar diferente
postgrados para
fomentar
seguridad en el
propio trabajo
mejor,
productividad e
identificacién con
la empresa.

Prestacion.

- El empleado debe saber
que la Institucion tiene esa
prestacion, pero él puede
acceder a ella cuando
cumpla con los requisitos
necesarios, descritos en el
manual. Entonces debe
hacer una peticion por
escrita y de forma verbal en
donde justifique la necesidad
de terminar su carrera o
tomar un postgrado que
beneficie al empleado y a la
empresa.

- La Institucion entones
decidira la forma de cémo

Humanos :
Jefes
Empleados

Departamento
de recursos
humanos y
promocion de
talentos.

Lo que
demande el
estudio.

Interés y
empefio en el
trabajo
realizado
Muestras de
agrado y
compromiso
con la
empresa.
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ayudar, siendo estas el
otorgamiento de becas
completas o0 medias becas o
también brindando permisos
para que el empleado se
pueda tomar horas laborales
y dedicarlas a sus estudios,
el Jefe inmediato debe llevar
un seguimiento claro de
todo lo que el empleado esta
realizando y de su
responsabilidad tanto en su
trabajo como de sus
estudios.

- Cuando el empleado
culmine su estudio debe
presentar un informe
detallado de todo lo que
logro y alcanz6 con ese
beneficio y prestar de lleno
su servicio a la Institucion.

Apertura y
flexibilidad de
permisos

Lograr cierto
grado de
satisfaccion que
impulse al
empleado a
esforzarse por
lograr los
objetivos

Otorgamiento de permisos.

- Los empleados siempre
tienen ciertas necesidades en
su vida personal, por ello en
muchas ocasiones solicitan
permisos para realizar
diferentes actividades ya sea
de su persona o de su

Humanos :
Jefes
Empleados

Jefe superior
inmediato

Lo que se le
otorgue al
empleado.

Muestras de
satisfaccion

Mayor
entrega en su
trabajo.
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Institucionales y
equilibrar su vida
personal con la de
la laboral.

familia. Entonces deberan
presentar una solicitud de
permiso escrita en donde
especifique y justifique la
necesidad de ese permiso. El
jefe debe ser comprensivo y
buscar por todos los medios
la salud fisica y mental del
empleado para que pueda
realizar su trabajo de manera
satisfactoria y excelente.

Dias y horas
libres

Proporcionar al
empleado
descansos en sus
horas laborales
para fomentar su
salud fisica 'y
mental y mejorar
las relaciones
entre empleado y
jefe.

Descansos.

- Cuando el jefe observe que
el empleado se ha esforzado
mas de lo debido, se a
quedado haciendo horas
extras sin ningun interés
solo el de realizar bien su
trabajo y esta siempre dando
un valor agregado a lo que
realiza puede premiarlo
diciéndole que se tome libre
todo el siguiente dia, toda
una tarde o el tiempo que él
considere adecuado para su
empleado, expresandole que
es un premio por su labor
dentro de la organizacién y

Humanos :
Empleados
Jefes

Feje superior
inmediato.

Duracion del
tiempo libre

que decida el
superior

Muestras de
satisfaccion

Mayor
entrega en su
trabajo.
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que se merece un descanso.
- El jefe también lo puede
hacer cuando lo considere
necesario para la salud de su
empleado.

Clases
adicionales

Fomentar y
generar
conocimientos
adicionales que
permitan al
empleado
enriquecerse
personal y
profesionalmente
y por ende llevar
consigo un mejor
desempefio.

- La institucion debe
informar a sus empleados
cuales son las clases que se
estan financiando de alguna
manera, que puede ir desde
un 50% hasta el 100%
(ingles, francés, yoga,
lectura avanzada, etc.). Con
el propdsito de motivarlos y
reconocer su trabajo, pero
cabe mencionar que el
empleado asistira si asi lo
desea, nunca sera bajo
presion.

- Debe existir un comité o
persona encargada de llevar
un registro de todos los
empleados que se estan
beneficiando y de los
avances que estan logrando
para llevar una correcta
organizacion.

Humanos :
Empleados
Jefes

Facilitadores

Departamento
de recursos
humanos

Lo que se
estime
conveniente

Aplicacion de
lo aprendido
de alguna
manera en su
trabajo.
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INCENTIVOS GRUPALES

Obijetivo: Incentivar al recurso humano por medio de actividades diferentes y de su interés para aumentar su satisfaccion y desempefio en sus

funciones dentro de la institucion

emocional entre el
personal para
fortalecer lazos de
comunicacion y
aumentar la
autoestima.

- Informar a los
empleados de la
celebracion de
cumpleafios

- Hacer que todos los
empleados participen de
la celebracion

Actividad Objetivo Técnica Metodoldgica Recursos Responsables Tiempo Evaluacion
Celebracién de Incentivar al - Formacién de grupo Humanos: Departamento de - 1,2 0mas Se evaluara
cumpleaiios recurso humano encargado de celebracion | -Recurso humano | recursos humanosy | horas participacion

por medio de por medio de reunion de la institucién grupo en cargado de | (dependerade | de todo el
celebracion de formal y en consenso de la celebracion las labores y grupo en la
cumplearios para | todos los participantesy | Materiales mensual de tipo de servicio | celebracion
aumentar la departamento de recursos | - Papel cumplearios. que preste la
satisfaccion y humanos - Tijeras institucion.
desempefio. - Pinturas/

- Designar dia y horade || plumones

celebracién mensual - Pastel
Lograr una segun las labores y - Bebidas
integracion servicios que preste la - Otros
afectiva 'y institucion.
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Actividades que

Motivar al recurso

- Informar al personal que

Humanos:

Gerencia

Cuando sea

Iniciativa 'y

sean un reto o humano para que | podrén realizar -Recurso humano | Jefes inmediatos necesario proactividad
desafio para el desarrolle sus actividades que siempre | de la institucién Personal de la cambiar de en las labores
empleado habilidades y hayan deseado y que sean institucion actividad o que realizan
destrezas a través | de beneficio para la Materiales innovar en las
de actividades institucion - Computadora, funciones
innovadoras - Se animara al personal | - Papel diarias
para que ponga en - Impresor
practica sus habilidades y | - Lapiz
destrezas, fomentando el | - Otros que las
liderazgo e independencia | actividades
en las funciones que requieran
realiza
- El personal tendra la
oportunidad de elaborar o
realizar las actividades
que le corresponden de
una forma diferente y
siempre alcanzando el
objetivo de la misma.
Jornadas Fomentar la - El departamento de Humanos: Gerencia - Fines de Participacion y
deportivas y/o integracion grupal | recursos humanos en -Recurso humano | Jefes inmediatos semana motivacion del
culturales a través de coordinacion con el de la institucion Personal de la - Al final de personal en la

momentos de personal de la institucion institucién cada trimestre | actividades
recreacion y elegiran Materiales desarrolladas
diversion para democraticamente un - Papel
promover el comité organizador de las || - Lapiceros
trabajo en equipo | jornadas - Plumones

- El comité organizador - Memorando

en colaboracion con el - Otros que la
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departamento de recursos | actividad
humanos planificara las demande
jornadas y las actividades
a desarrollar con apoyo
del personal, evaluando el
cumplimiento de
requisitos par esta
actividad.
- Se informara al personal
el dia y hora de las
jornadas con anticipacion
para que todos puedan
participar
Creacion de Despertar el - Se formaran grupos por || Humanos: Gerencia -1 6 2 horas Iniciativa,
grupo de espiritu afinidad con el personal -Recurso humano | Jefes inmediatos semanales para | motivaciony
proyeccion social | humanitario y el | - Asignar periodos en los | de la institucién Personal de la la planificacion || autonomia en
deseo de servicio | cuales puedan planificar institucién - Desarrollo de | la realizacion
al usuario en el la actividad que van a Materiales la actividad en | de las
personal para desarrollar - Computadora, periodos actividades
fomentar la - Las actividades que - Papel mensuales
cooperacion y realicen seran de - Impresor
trabajo en equipo | proyeccion del personal y | - Lapiz
de la institucion. - Otros que las
actividades
requieran
Plan Scanlon Fomentar -El personal ofrecera Humanos: Gerencia Cuando surjan | Proposicion,
habilidades de ideas y sugerencias -Recurso humano | Jefes inmediatos nuevas proactividad,
liderazgo, eficaces para mejorar la | de la institucién Personal de la actividades 6 iniciativa 'y
confianza 'y productividad institucion proyectos conocimiento
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respeto entre - Se daré seguimiento a Materiales en lo sugerido
empleados y las sugerencias - Computadora, 0 planteado
gerentes para planteadas y se informara | - Papel
formar un el resultado obtenido - Impresor
personal mas Dando el crédito a quien | - Lapiz
competitivo y lo merece - Otros que las
desarrollado. actividades
requieran
Festejos 0 Premiar el - Al finalizar un proyecto | Humanos: Gerencia 16 2 horas, Participacion y
reunion por desempefio de 0 actividad los -Recurso humano | Jefes inmediatos cuando se haya | motivacion del
logros personal par participantes en ello de la institucién Personal de la finalizado un personal en la
alcanzados aumentar su tendrén la oportunidad de institucion proyecto o actividades
motivacién en sus | festejar la culminacién Materiales actividad o desarrolladas
funciones por - Dicha celebracion serd || - Los que la tiempo después
realizar. de caréacter formal y actividad de esto.
podré realizarse dentro o | demande

fuera de la institucion si
esta asi lo permite

- Para el festejo se debera
contar con la aprobacién
de las instancias
pertinentes

- Apoyo del
departamento de recursos
humanizo
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INCENTIVOS INDIVIDUALES

Objetivo: Reconocer el papel al recurso humano de manera individual a traves de incentivos verbales para fomentar su satisfaccion, motivacion
y desempefio dentro de su puesto de trabajo.

Actividad Objetivo Técnica Metodologica Recursos Responsables Tiempo Evaluacion
Felicitaciones -Reforzar de - Expresar de manera Humanos: Departamento de | El tiempo que se | -Evaluar los
verbales justo manera verbal la | sinceray genuina una recursos considere cambios
después de aparecer || conducta deseada | felicitacion al empleado | -Jefe inmediato | humanos y/o jefe || necesario presentados por el
la conducta deseada || una vez aparezca | cuando se observe una | del empleado inmediato del empleado justo
dentro del trabajo para garantizar conducta y accién empleado después de

que se repita de deseada. -Empleado. otorgarle el
nuevo. incentivo verbal.
- La felicitacion debe de
ser expresada justo -Evaluar el nivel
-Reconocer el después de aparecer la de desempefio
desempefio del conducta deseada posteriormente a
personal de la felicitacion
manera genuina 'y | -La felicitacién debe de
sincera para ser directa, objetiva, -Otorgar el
elevar la estima, animandole a mejorar y incentivo verbal
confianza 'y manteniendo un siempre y cuando
seguridad en si contacto visual con el exista una
mismo. empleado. conducta que
merezca ser
Palabras de animo | Ayudar al - Proporcionar palabras | Humanos: Gerencia, El tiempo que se feCOﬂO_Cida para
y motivacion. empleado y de animo y motivacion | -Jefe inmediato | Jefes inmediatos, | considere garantizar que se
otorgarle la cuando se observe que | del empleado Departamento de | necesario repita de nuevo y
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confianza y ayuda | sea necesitado por el Recursos
necesaria parael | empleado para que -Empleado Humanos
desarrollo de sus | desarrolle
funciones adecuadamente sus
funciones
Felicitaciones a Reconocer al - Al observar una Humanos: Gerencia - El tiempo que se
través de empleado de conducta deseada crear | - Jefe inmediato | Jefes inmediatos, | considere
memorando manera oficial y | un memorando en el del empleado Departamento de | necesario
publica para que se felicite de Recursos
reforzar la manera escrita al -Empleado Humanos
conducta deseada | empleado, describiendo
y garantizar su la accion que merece Materiales
pronta aparicién | ser reconocida. - Papel
- Lapiceros
-Firmar el memorando | - Computadora
y entregarlo al - Impresora
empleado. - Otros que la
actividad
demande
Autonomiay toma | Crear mayor - Motivar al personal a | Humanos: Empleado El tiempo que se
de desiciones autonomiay gue tomen desiciones -Recurso considere
dentro de puesto responsabilidad cuando se presenta una | humano de la necesario
en el empleado dificultad para institucion.
dentro de su proporcionar soluciones
puesto de trabajo | viables a tales -Empleado

para fomentar la
toma de
desiciones
asertivas.

problemas.

-Proporcionar ayuda
cuando el empleado
necesite que se le

evitar que el
incentivo verbal
pierda su valor
motivante.

-Evaluar la
reaccion
presentada por el
empleado al
momento de
felicitarlo, ya que
hay que percibir si
es bien aceptado y
cumple con el
objetivo con el
que fue
expresado.
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oriente par la toma de
desiciones.

Orientacion Orientar y guiar el | - Proporcionar la Humanos: Gerencia El tiempo que se

objetiva en cuanto a | trabajo de los orientacion, ayuda y -Recurso Jefes inmediatos, | considere

la realizacion del empleados comentarios pertinentes | humano de la Departamento de || necesario.

trabajo siempre y cuando | siempre y cuando sean | institucion. Recursos
sea necesario para | pedidos por el Humanos
fomentar empleado. -Empleado
autonomia y
seguridad en la
realizacion del
mismo.

Retroalimentacion | Reforzar Expresar de manera Humanos: Gerencia El tiempo que se
conductas sincera y genuina una -Jefe inmediato | Jefes inmediatos | considere
positivas para felicitacion al empleado | y/o Personal de la necesario
elogiar el cuando se observe una || Departamento | institucion
progreso conducta y accién de Recurso
constante deseada. Humano

-Empleado

- La felicitacion debe de
ser expresada justo
después de aparecer la
conducta deseada

-La felicitacion debe de
ser directa, objetiva,
animandole a mejorar y
manteniendo un
contacto visual con el
empleado.
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-Alentar al empleado a
que siga haciendo bien
las cosas.

Redireccionamiento

Canalizar las
conductas y
energias negativas
que presenta el
empleado en
positivas para
fomentar una
mejora en el
desempefio.

- Describir el error o el
problema lo mas pronto
posible claramente y sin
buscar culpables.

-Mostrar su impacto
negativo. Si es el caso,
asumir la culpa por no
haber explicado con
claridad la tarea.

-Revisar la tarea en
detalle y cerciorarse de
que se entendié muy
bien. Expresar lafe y la
confianza que le merece
la persona.

Humanos:
-Jefe inmediato
ylo
Departamento
de Recurso
Humano
-Empleado

Gerencia

Jefes inmediatos
Personal de la
institucion

El tiempo que se
considere
necesario
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Universidad de EI Salvador
Facultad de Ciencias y Humanidades

Departamento de Psicologia

GUIA DE OBSERVACION

Objetivo: Conocer los efectos psicolégicos que producen los incentivos otorgados a
los empleados para disefiar una propuesta que ayude a implementar un sistema de

incentivos efectivos para cada empresa.

Indicaciones: Subraye la respuesta que para cada items considere conveniente

1. Trato que proporciona el jefe al empleado:
a) Indiferente b) Accesible ¢) Motivador

d) Poco accesible  €) Orientador f) Descalificador.

2. Lenguaje con que se dirige el jefe al empleado
a) Obsceno c) Motivador e) Negativo

b) Denigrante d) Positivo f) Pesimista

3. Reacciones de los empleados ante el trato recibido:
a) Molesto b) Interesado c) Insatisfaccion

d) Satisfecho e) Desinteresado f) Motivado

4. Retroalimentacion cuando el empleado lo necesita:
a) A veces b) Nunca c) Siempre.

5. Se busca siempre el bienestar del empleado:

a) A veces b) Nunca c) Siempre.
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10.

11.

Manifestaciones positivas por actividades bien realizadas:

a) A veces b) Nunca c) Siempre.
Manifestaciones negativas por actividades mal realizadas:

a) A veces b) Nunca c) Siempre.

Motivacion del personal:
a) Si b) No c) A veces

Forma de motivar a los empleados:

a) Mensajes positivos b) Retroalimentacion c¢) Reconocimientos

Respuestas de los empleados antes las diversas formas de motivacion:

a) Satisfaccion
b) Interés en el empleado
c) Mejores relaciones interpersonales

d) Crecimiento personal y profesional.

Ambiente laboral:
a) Agradable

b) Desagradable
¢) Hostil

d) Comunicativo
d) Individualismo
e) Otro:
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Universidad de El Salvador
Facultad de Ciencias y Humanidades

Departamento de Psicologia

A
&

&7
S

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS

Objetivo: Conocer los efectos psicolégicos que producen los incentivos otorgados a
los empleados para disefiar una propuesta que ayude a implementar un sistema de
incentivos efectivos para cada empresa.

Indicacién: Subraye la respuesta que para cada items considere conveniente.
l. AMBIENTE LABORAL

1) ¢Actualmente como calificaria usted su puesto de trabajo?
a) Agradable
b) Desagradable

c) Indiferente

2) ¢En su trabajo recibe algun tipo de incentivo?
a) Si b) No c) A veces

3) ¢Qué tipo de incentivo recibe?
a) Verbal

b) Material

c) Econémico

4) ¢Su jefe inmediato observa mas fallas en su trabajo que logros?
a) Si b) No c) A veces

5) ¢Cémo le hace saber que ha cometido un error?
a) De manera directa, objetiva y animandoles a mejorar

b) De forma escrita y especifica
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c) De forma répida y sin explicaciones claras.
d) Con sanciones y sin explicaciones

e) Otro:
Il.  AREA EMOCIONAL

6) ¢Como se siente cuando recibe un incentivo?

a) Motivado y satisfecho

b) Comprometido con la institucion
c) Seguro de si mismo y de su trabajo
d) Indiferente

e) Otro:

7) ¢Como reacciona usted ante las llamadas de atencion de su jefe inmediato?
a) Molesto e indiferente

b) Comprometido a mejorar

¢) Motivado a desempefiarse mejor

d) Otros:

8) ¢Como le gustaria a usted que le corrigiesen sus fallas?
a) De forma orientadora

b) Brindandole alternativas

c) De forma positiva, sin dafiar su integridad

9) ¢Cdémo le gustaria que le incentivaran su buen desempefio dentro de la
organizacion?

a) De forma verbal y motivadora.

b) Por medio de memorando Y tarjeta de felicitacion

c) Otros:

10) ¢Cada cuanto tiempo considera prudencial que se le incentive el adecuado
desempefio laboral?

a) 3 meses b) 6 meses ¢) Cuando se considere necesario
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I1l. AREA SOCIAL
11) ¢(Como considera que es la relacion con su jefe inmediato?
a) Excelente
b) Buena
c¢) Regular

12) ¢Como considera que es la relacién con sus compafieros?
a) Excelente

b) Buena

c) Regular

13) ¢Considera que al incentivarle en su trabajo mejorara la relacion con su jefe
inmediato y comparieros?

a) Si

b) No

¢Por que?

IV. AREA FAMILIAR

14) ¢ Considera que el ambiente laboral influye en su relacion familiar?
a) Si

b) No

¢Por que?

15) ¢Cuando se siente satisfecho dentro de su trabajo lo manifiesta dentro de su grupo
familiar?

a) Si

b) No
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¢Por que?

16) ¢Su grupo familiar le apoya cuando se presentan logros y situaciones dificiles en su
trabajo?

a) Si

b) No

¢Dé qué manera?
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Universidad de El Salvador
Facultad de Ciencias y Humanidades

Departamento de Psicologia
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CUESTIONARIO PARA JEFES

Objetivo: Conocer los efectos psicolégicos que producen los incentivos otorgados a

los empleados para disefiar una propuesta que ayude a implementar un sistema de

incentivos efectivos para cada empresa.

Indicacidn: Subraye la respuesta que para cada items considere conveniente.

1.

¢Como calificaria usted su puesto de trabajo?
a) Agradable

b) Normal

c) Desagradable

¢Le es facil observar los logros que los empleados bajo su cargo realizan?
a) Si b) No c) A veces

¢Da usted algun tipo de incentivo a los empleados que estan a su cargo?
a) Si b) No c) A veces

¢Cuando otorga estos incentivos?
a) Cuando obtiene buenos resultados
b) Cuando observa dedicacion y motivacién

¢) Cuando considera necesario
¢Qué tipos de incentivos otorga la institucion a su personal?

a) Felicitaciones verbales
b) Otorga diplomas
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10.

¢) Promocion de talentos

d) Reconocimientos materiales

e) Reconoce por medio de bonos econémicos
f) Otros:

¢Cémo reaccionan los empleados ante esos incentivos?
a) Satisfecho

b) Motivado

¢) Comprometido por realizar mejor sus funciones

d) Con deseo de superacion personal y profesional

e) Indiferente

f) Incomodo por el incentivo

Otro:

¢ Qué cambios observa en sus empleados al otorgar los incentivos?
a) Mejora en el desempefio

b) Mayor compromiso en sus funciones

c) Motivacion

d) Indiferencia

e) Seguridad en el trabajo que realiza

f) Incomodo por el incentivo otorgado

Otro:

¢ Le es facil observar una falta o error en sus empleados?
a) Si b) No c) A veces

¢Como les hace saber a sus empleados que han cometido un error?
a) De manera directa, objetiva y animandoles a mejorar

b) De forma escrita y especifica

c) De forma répida y sin explicaciones claras.

d) Con sanciones Yy sin explicacion

e) Otro:

¢ Cémo se muestran ellos ante las llamadas de atencion?

a) Molestos
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b) Indiferentes
c) Agradecidos
d) Dispuestos a mejorar
e) Otro:

11. ;Observa cambios después de hacer notar a sus empleados sus errores?
a) Si b) No c) A veces
12. ¢Cuales son esos cambios que observa?
a) Disposicion a mejorar
b) Iniciativa en el trabajo
c) Confianza en si mismo
d) Otro:

13. ;Cémo observa la autoestima en sus empleados entro del ambiente laboral?
a) Buena
b) Regular
c) Mala
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Universidad de El Salvador
Facultad de Ciencias y Humanidades

Departamento de Psicologia
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ENTREVISTA PARA EMPLEADOS

Objetivo: Conocer los efectos psicologicos que producen los incentivos otorgados a los
empleados para disefiar una propuesta que ayude a implementar un sistema de

incentivos efectivos para cada empresa.

Indicaciones: A continuacion se presentan varias preguntas referidas a los incentivos

que recibe en su puesto de trabajo, le sugerimos conteste con veracidad.

1. ¢Esta satisfecho actualmente con su trabajo? Si__ No
¢Porque?

2. ¢Se siente identificado con los valores de la institucién en la cual trabaja? ;Por qué?

3. ¢Como ha favorecido su trabajo en su crecimiento personal y profesional?

4. ¢Recibe algun tipo de incentivo por el trabajo que realiza? ;Cuales?
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5. ¢Quién le reconoce sus esfuerzos y progresos en su trabajo?

6. ¢ Cuél seria la mejor manera de incentivar su trabajo?

7. ¢Como se siente usted cuando le resaltan en forma negativa algin error en su
trabajo?

8. ¢Como se siente usted cuando le reconocen los logros que realiza en su puesto de
trabajo?

9. ¢ Cuéles serian los efectos laborales y emocionales de incentivarle en su trabajo?

164



Universidad de El Salvador
Facultad de Ciencias y Humanidades

Departamento de Psicologia

%
=y
ENTREVISTA PARA JEFES

Objetivo: Conocer los efectos psicolégicos que producen los incentivos otorgados a

los empleados para disefiar una propuesta que ayude a implementar un sistema de
incentivos efectivos para cada empresa.

Indicaciones: Contestar las siguientes interrogantes basado en la labor que desempefia

actualmente

1. ¢De qué manera usted incentiva el desempefio al personal?

2¢;Cuéando incentiva al personal con el cual trabaja?

3. ¢La institucion cuenta con un programa o actividades que incentiven a los
empleados?

4. ;Con que fin implementan ese programa o actividades?
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5. ¢ Cuales son los resultados que obtienen?

6. ;Como reacciona el empleado ante los incentivos que le otorga la institucion?

7. ¢Qué acciones realiza cuando observa que un empleado ha efectuado algo fuera

de lo requerido o ha cometido un error?

8. ¢Qué acciones realiza cuando observa que un empleado se ha esforzado por

efectuar bien su trabajo?

9. ¢Considera que al manifestarle al empleado que esta realizando bien su trabajo

mejoraria su desempefio? ¢Por qué?

10. ¢ Considera que traera beneficios a la Institucion y al empleado el otorgamiento
de incentivos?

166



El cuadro muestra las respuestas brindadas en la entrevista para empleados

DATOS OBTENIDOS DE LA ENTREVISTA A EMPLEADOS DEL HOSPITAL NACIONAL DE NINOS BENJAMIN BLOOM

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Si, porque lo . .
» porque Jefe Bien, feliz
conozco hien, . . . . : .
Si, porque Si, se realizar el inmediato Que Se siente mal, mas Aprender mas,
me gusta . . A veces . .
porque le siento que trabajo de aUmentos por medio de | reconozcanlo | danganas de | comprometida | tratar de dar lo
avudo al pertenezco diferentes areas. evaluacion gue uno hace. llorar con la mejor de si,
yudo mensual. institucion
usuario
Si, las
Si, porque . Me preparo como evaluaciones ue vean lo Estimulada .
» Porq Si, porque me prep Q - ' Mejorar el
conozco el . madre, ayudar a mensuales son Jefe que uno hace motivada, :
: siento parte de . X U . . trabajo, mas
trabajo que P otros, ser excelentes, el inmediato Y no presionen bien conmigo
: la institucion . . . contenta
realizo accesible reconocimiento porque estresa misma
del usuario
No, a favorecido
. Dando .
Si, me gusta, . porque no hubo . Bien porque .-
Si, porque hay . . oportunidad Trabajaria
porque : oportunidad de Si, cuando Jefe me gusta que .
. . trabajo en - S . ; de ascender, mejor me
trabajando aqui . cambios de evallan siempre inmediato, | T O | - reconozcan el b
. equipo todos . - que vena la . sentiria mas
hago el bien a puestos, aqui es excelente otros jefes . trabajo que
colaboramos P capacidad de X contenta
otros impiden el : realizo
L cada quien
crecimiento
Si, porque me
» Porq Me a ayuda a . .
gusta dar . Me senti mal, Trabajar con
- sensibilizarme a . . .
atencion de - Si, Trabajo por pero lo tome | Doy gracias a mas ganas,
. . ser empatica, L Jefe g .
Si, me gusta el calidad, ademas I felicitaciones inmediato gue me gusta €Omo una dios y trato de | motivarme yo
trabajo practico el N con carifio, el X no por el critica ser mejor, misma, me
experiencia a comparieros . . . p
respeto al sueldo. incentivo constructiva superarme sentiria
; desarrollado mas
usuario y al o para superarlo contenta
. conocimiento
material
Si, llena mis Si, trato de Adquirir Solo de los Nadie, solo la | Comprension, | Aceptarlo si satisfaccion | Comprometida,
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expectativas, lograr tos los experiencia, usuarios a veces | satisfaccion horas de es error mio, alegria, agrado en
me siento feliz objetivos, conocer de los nifios descanso, me siento dedicacion en colaborar,
de ayudar sobre todo la patologias, y que se curan cambios de mal, el trabajo motivada a
ayuda al personalmente a areas desmotivada hacer mejor el
usuario cuidar mas de la trabajo.
familia
Adquirir los
conocimientos Otorgar Aceptar el
Si, me gustalo | Si, porque se necesario, . error, pero si .
) . permiso s Satisfecho del
que hago, me | da atencion al desarrollarme Si, verbal, ; no poner las . Dar mas, hacer
. ' . o Jefe necesarios, trabajo,
6 siento bien paciente, se como una buena | fecilitaciones o . X c0sas en . las cosas con
: . -, inmediato valorar horas motivado a ser .
conmigo busca dar lo profesional y frases positivas extras claro, se meior entusiasmo
mismo mejor para suplir comprenéién siente J
necesidades del desmotivado
hogar
. Se siente mal
Me a ayudado a Que digan lo - —
S uno si es de Mejoraria la
. . socializar No muchos, bueno y malo S
Si, me gusta, Si, me gusta S forma . comunicacion
. . conocer mas felicitaciones . de uno y como . Satisfecho, X
7 me siento servirle a la Nadie - negativa pero - y confianza
. personas de verbales o mejorar, que - bien .
satisfecho gente . e si es de forma con jefe
diferentes agradecimientos sean mas o . X
. . positiva no inmediato
categorias, sensibles .
me enojo
Personalmente
Si, por que me ha Si, elogios,
. con mi trabajo | sensibilizado con accesibilidad Jefe En primer - .
Si me gusta 'y . ) . - . prime Es gratificante | Dar lo mejor
. contribuyo a el dolor humano cuando se inmediato y Haciendo lugar mail y . .
8 solventa mis . . A - y motiva a de si,
. que estos y profesional me solicita algunos sentir bien luego ver si es .
necesidades - . ~ continuar esforzarse mas
valore se ah permitido permisos, el compafieros aceptable
hagan realidad poder sueldo
capacitarme
. : Jefe Equilibrar el . . .
Si, porque se Si, porque se Personalmente a . . . aul Decepciona, | Bien motiva a Esforzarse
; . Si, inmediatoy | trabajo a todos . -
9 sirve y ayuda a practica la conocer mas L ~ . baja la moral, seguir mas, mayor
. felicitaciones compafieros por igual . Y
los demés ayuda personas del area triste adelante organizacion
10 Si porque me | Sienloque es Con No Nadie Reconociendo Mal, Feliz por que Mejoraria la
gusta la necesario capacitaciones y el trabajo y desmotivado, | ven lo bueno calidad de
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profesion y reforzando esfuerzo que triste trabajo, calidad
trabajar con conocimientos se hace, de atencion
nifios aumento de
salario
. Profesionalmente
Si, por que
porque a .
estoy o Valoraran el Siempre se
. - contribuido con Solo . Culpable y . .
11 Si, me gusta la capacitada mis estudios felicitaciones Jefe trabajo y las tratar de Se siente bien | trata de dar el
carrera para y inmediato funciones que : uno cien por ciento
~ personal a verbales . mejorar .
desempefiarme : se realizan en el trabajo
. - relacionarme con
en mi trabajo
las personas
. Escalando
Si, por la superarmey
oportunidad de . - Apoyo del Mejor
. Si por agrada | profesionalmente, . ;
brindar . . jefe y mas . . ambiente,
12 - el trabajo con personal mente No Nadie . Mal, triste Bien . L
atencion y Nifios por la ayuda, trabajo mejor atencion
trabajar en lo o en equipo al usuario
: socializacion y el
que estudie L
conocimiento
Cuando es
Depende del Cosas que se Jefe Que necesario Alegre, se Mejorar mas
13 Si dreaenquese | aprendendelos | Sifelicitaciones | inmediatoy | reconozcan lo acepto, me queda bien en el trabajo,
trabaje demas compafieros | que hace bien siento mal con los demés sobresalir.
pero aprendo
. Frustradaen | Satisfecha de Mas
No, porque me A permitido . -
. . el trabajo ver que ha conocimiento,
cambiaron de desarrollar . Verbal seria la ;
14 , No : No Nadie - pero hay que logrado el mejorar la
dreaynoeralo autodomio, mas mejor forma . L -
. L seguir objetivo atencion al
que queria conocimiento .
adelante personal usuario
Personalmente en
aprender a . .
. . P . Si, en Dispuesta a
Si, el trabajo es valorar la familia . Con Contenta, .
S evaluaciones de Jefe o Mal con la : mejorar,
de servicio y se . en enfermedades, . . - capacitaciones satisfecha con
15 Si o los jefes, inmediato y - personal que contenta,
puede ayudar a ser empatica, I - de crecimiento i la labor que
. agradecimiento otros jefes lo dijo . mayor
las personas profesionalmente : personal realiza T
del usuario motivacion
a tomar
decisiones,

169




ayudar

Con . Con mas
. Bien mas g
. . - instrumentos Mal con la - animos de
Me gusta el Si porque es Mas Si, economicos - comprometida g
. o ~ Jefe para facilitar | personaen la ; trabajar a
16 trabajo es lo ayudar a las conocimiento y cada afio y . X X a sequir . ;
. A S inmediato el trabajo con | forma en que ; realizar bien
que estudie personas mas experiencia felicitaciones ; trabajando .
el equipo lo hace bien las funciones,
necesario motivada
Si, saber de Incomoda
. ue se trata el orque no
Si, por la g . Personalmente Depende porg
; trabajo y : . estoy
libertad de hacerlo bien porque se sigue Si, Jefe Aumento como se acostumbrada Prepararse
17 desempefiarme, . ' estudiando, se felicitaciones . X . expresen o mejor, seguir
- tratar bien al - inmediato salarial . a recibir .
actuar y decidir . prepara mejor y verbales compromiso a S estudiando
usuario, mas - felicitaciones ,
a corto plazo personal no mejorar
humanamente pero muy
y conciente adentro bien
. En lo personal
. Si porgue se . L
Si, porque es porgque me siento Dias libres
trata de ayudar | . -
un lugar donde dar lo meior atil con lo que he A veces, Jefe cuando se Deprimida y Poner mas
18 me siento Util y y 0 MeJ aprendidoyala | reconocimiento . X necesiten, no escucho Feliz esmero en el
a los nifios con inmediato o - .
me gusta lo los que se vez puedo verbal felicitaciones los motivos trabajo
que hago . ensefiar a los verbales
trabaja .
demas
Personal porque
me ha ayudado a
. Si, por que ser mas sueltay | Si, diplomas de Depende de la Ser mas eficaz
Si, porque me . . N T Que me tomen .
siento que profesionalmente capacitacion, | La institucion forma se . en el trabajo,
19 gusta lo que L - en cuenta, mas . Bien, contenta . -
pertenezco por las felicitaciones de | v la jefatura S puede sentir satisfaccion
hago ; N comunicacion
aqui capacitacionesy | vez en cuando mal personal
conocimientos
adquiridos
Personalmente a
. - Mayor
Si porque ser empatica y . .
. ! . Que le digan a Contenta, con | compromiso,
Si, por lo que | practicamosla | profesional por . Mal, ;
20 No Nadie uno lo que - deseos de calidad de
hago ayuday el los - desmotivada gt ~
L hace bien superacion desempefio y
respeto conocimientos .
satisfecha
nuevos
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DATOS OBTENIDOS DE LA ENTREVISTA A JEFES DEL HOSPITAL NACIONAL DE NINOS BENJAMIN BLOOM
El cuadro muestra las respuestas brindadas en la entrevista para jefes

NO
pregunta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Sujetos
Al observar .
. Si, porque se
que acttia Se le llama la siente
con . En la unidad: - Felicitando y si
. A nivel . atencion en orgulloso de
honestidad, aumentar la Trabajo en . hay A
. general no, . ; . privado, se el . si mismo, de
Verbal y cumpliendo autoestima, equipo, Motivado a oportunidad de
. se trata de ~ educa para no . que se
escritaen la las normas, : . fomentar buen menos . | desempefiarse . mejorarlo de
1 i incentivar . : Si . repetir ese errory reconozca su
evaluacion cuando clima laboral y quejas de mejor en el ; estatus se
al personal - : se trata de corregir - esfuerzo,
mensual cumplen las fomentar la mal atencidén trabajo gestiona ante :
en cada : L en el momento sirven de
metas y hay . autoconfianza al publico . los mandos ;
unidad para que el usuario - ejemplo par
buena en el personal superiores ,
T no salga afectado sus demas
atencion al ~
P comparieros
publico
En reuniones
matutinas
felicitar
- Cuando se le
publicamente, Llamar aparte, L
diplomas al Cuando se otorga de_ parte solventar las fallas St mejora,
Ve una de la unidad: - - " | Abrazos, se les se ve un
2 empleado del o No - orientar y si es . o
accion que contentos, dice bien hecho | interés en el
mes, - - grave se hace un
L lo amerite hacen mejor el . personal
felicitacion ; reporte escrito
; trabajo
escrita por e
buen
desempefio
Colaborando, En las La entrevista Mas confianza | Si, porque es
uniendo al reuniones En la unidad verbal y par delegar mas lo que
3 grupo que haya | mensuales No contentos y recomendaciones, funciones esperan que
trabajo en felicitar por agradecidos si es grave se hace complicadas, haya
equipo el buen por escrito dejar como incentivo
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desempefio responsables. mas que
todo
emocional.
Hacerles ver el
Tratar de :
error, corregir por
colaborar, . .
Cuando Permisos medio de las
celebrar - . .
~ recibo personales, normas Si, realizaran
cumplearios, turnos vacaciones establecidas mejor el
paseos, ' AR Felicitar por el Jor
; cuando se | anuales, los evaluacion por - trabajo,
comidas en . buen trabajo :
equipo que ha que la ley medio de ellas, acciones
o hecho algo establece explicar los positivas
reuniones . ) o
bien nada mas. procedimientos,
amenas, .
. orientar a que se
motivarles
documenten
Lo llamoy le - .
. M Felicitarle Si, porque
Ayudandoles, Cuando se Queel pregunto sobre el -~ .
L Los que la publicamente e habria mas
motivandoles, | observa que personal errory . . .
- ley . incentivarle a | seguridad en
orientando un se ha hace uso de conjuntamente . b
. . establece, que siga Si mismo y
trabajo en realizado esas buscamos = .
a ; nada mas : ; desempefiando en trabajo
equipo bien algo prestaciones soluciones para :
dicho error se de esa forma | que realiza
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DATOS OBTENIDOS DE LAS ENTREVISTAS A EMPLEADOS DEL CENTRO NACIONA DE REGISTROS (CNR)
El cuadro muestra las respuestas brindadas en la entrevista para empleados

2 3 4 5 6 7 8 9
1
Si, por la Profesionalme | Clinica empresarial Trabajar
1 No, por el trato y Po pres Jefe Aumento de Pocas )2
. atencion al nte, personal Seguro médico . : - Molesto con mas
salario. . inmediato. salario veces. o
cliente. no. animo.
Experiencia No le
Si, por la Si por que se adquirida Jefe Mejor trato . resaltan Mejorar el
2 por la porq quirida y Bono anual . . ) y Motivado ) ~
experiencia cumple econémicamen inmediato. | aumento salarial. sus desempefio
te. logros.
Si, por las _—
. por ! Aumento de Iniciativa
Si, por las . capacitaciones . No le )
Si, por el . Solo de la . salario y palabras mejorar el
buenas - en areas AR Director . reconoce ~
3 - servicio al o institucion de motivadores del Molesto desempefio
relaciones y . técnicas y de general - ; n sus
. cliente. - forma verbal. jefe inmediato. y
salario aceptable. autosuperacion logros A
motivacion.
Mayor
. compromis
Satisfech o m%'orar
. e Reuniones donde oy » MY
Si, poner en . En las Bonificacion anual, . . . el
o Si, por la . se publiguen los Mejorar en motivad ~
préactica los . . relaciones verbalmente, Jefe desempefio,
4 S importancia del A o . ; logros alcanzados lo que se oa ;
conocimientos publicas y seguro médico inmediato. . seguridad
. recurso humano . . . y aumento pueda realizar AN
adquiridos liderazgo hospitalario . - en si mismo
salarial. mejor las
yensu
cosas. .
trabajo y
motivado.
. . . Menos
. Si, porque todos Si, para el . Motivad .
Si porque cada - Mejor trato de la estrés,
tenemos los crecimiento . - Jefe . o, dar lo -
5 vez aprende . . Si econémico . : jefatura y menos Mal e tranquilidad
mismos profesional y inmediato. maximo -
€0sas nuevas s control. . , mejorar el
objetivos personal. cada dia .
trabajo.
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. Estimula | Identificado
Si, por la . .
. L si, econdmicos, . do para con la
Si . - experiencia, o Jefe Remuneracion ; T
- Si por el servicio o capacitaciones, . ; L seguir institucion,
6 economicamente aprendizaje y A inmediato. equitativa, Mal ; .
. prestado clinicay seguro L haciendo realizar
satisfecho madurez < - . Gerente estabilidad. g .
' médico hospitalario mejor las mejor el
profesional .
cosas trabajo.
. . ) .| Motivad | compromis
No, porque no es | Si por el servicio Si por el Jefe Cambio de areay | Comprometi 0 0 e?icaz
7 » porq Po conocimiento | Bonos econémicos | . ; aumento de do a mejorar oy o
su area. interno. - inmediato. - satisfech alegria,
y experiencia salario la falta. . L
0 satisfaccion
si Motivad
. Si por que le - . oa Esforzarse,
Si, porque es profesionalme _ Jefe Incentivo verbal y L . s
8 . agrada lo que . Bonos econdmicos | . ; . Frustracion realizar | eficiencia y
variable - nte mejorar inmediato. monetario . S
practica L mejor el | motivacion.
conocimientos. .
trabajo
. Cumplir al
, Si por el A crecer como Jefe . Op
Si porque por el . . . ; Motivad | 100% todo
cumplimiento persona ser Palabras de aliento, | inmediato.
momento cumple . Plan de carreras y . oy lo
9 para dar responsable y agradecimiento, Y . Insatisfecho ) -
con sus . A ~ promociones satisfech | solicitado,
- seguridad a las mayores econémico. compafiero .
expectativas. . 0 motivado y
personas conocimientos S
seguro.
Si, porque le Mayor
ustay le . - - Mayores No le hacen Bien, empefio
g y Si por el servicio | Conocimientos . Jefe Yo ; penoy
10 permite Bonificaciones, . . prestaciones Ver sus motivad | compromis
prestado mayores inmediato. P
sostenerse econdmicas erores o ocon la
econdémicamente empresa,
Mejores .
. . Compromis
Si porque lo que . relaciones con . Mayores . .
. Si por las , Palabras de aliento Jefe . . Motivad | o alegriay
11 realiza es ayudar - los demas y L . : prestaciones y Insatisfecho SV
. prestaciones, > y colaboracion inmediato. A 0 dedicacion
a los demés. colaboracion felicitaciones -
al trabajo.
mutua.
Conocimientos . Reasignamiento Motivad | Compromis
No, las . . Seguro medico, No le hacen .
L Si, por el aporte necesarios g Jefe de tareas de oycon 0, trabajo
12 actividades no T clinica, . ; Ver sus s
. . a la institucion para el S inmediato. acuerdo a los deseos | especializad
son satisfactorias ~ felicitaciones errores .
desempefio del talentos de cada de 0y eficaz.
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trabajo uno. seguirse
esforzan
dose.
Satisfech | Fidelidad a
. 0 la
Adquirir Y R
. a7 motivad | institucion,
Si porque el conocimientos . .
. . ' . - Promociones e Molesto, oa compromis
13 Si por que tiene | trabajo se refleja | de organismos No Jefe incentivos tratar de sequir o conla
un trabajo en toda la institucionales, inmediato. - . g Lo
T : . econdmicos. mejorar. aportand | institucion
institucion. financieros a
L oala y
nivel interno. S . .
instituci | satisfaccion
on. personal.
Compromis
Motivad 0,
. . . Prestaciones, Felicitaciones . oa iniciativa,
Si, es muy Si el ambiente es " . Aceptacion y . R
14 . No contesta seguro medico, Nadie verbales, trato . seguir motivacion
interesante agradable o desanimado. .
bonos econémicos. agradable siendo y
eficiente | autorrealiza
do.
Compromis
Si, por el Experiencia, Verbal, Mal no Motivad ocon la
15 Si, por las compromiso de conocimiento | Bonificacion anual Jefe felicitaciones valoran el oy institucién,
prestaciones la seguridad y estabilidad y verbal inmediato. publicas y esfuerzo que | satisfech logro de
juridica econémica. econdmicas. se hace 0. objetivos
con calidad
. . . Relacionarse - Satisfech
Si, esuntrabajo | Sila labor que se Jefe econdmicamente Compromet
€on personas, . . : S Tratar de 0, .
16 en donde se hace es muy aumentar Bonos salariales inmediato. | felicitaciones por arrealarlo motivad idoy
aprende significativa g Clientes logros g relajado.
conocimientos 0
Mejorar la
Motivad | calidad de
Si, porque es Si, porque se Econdmicame Economicamente, oa trabajo,
porq porg Verbal y bonos Jefe Aceptar el . 10,
17 agradable lo que | leda confianza a nte, nuevos - . . buen trato, realizar | compromis
. L econdmicos inmediato. o error -
hace la propiedad. conocimientos capacitaciones mejor las oconla
cosas institucion
y motivado.
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Mejorar

Si porque tiene autoestima,
- Mucha L Satisfacc | satisfaccion
buena imagen y L Reubicacion de . .
18 No, porque la fomentan el experiencia de Bonos anuales, Jefe puesto segun No, ninguna iony y
formacion es otra . conocimiento seguro medico inmediato. experiencia | motivaci | compromis
trabajo en s talento .
: y econdmico on 0 por hacer
equipo. .
mejor las
€0sas
Desempefio
. Aumento de mejor,
No solo salario . . .
. . salario, . Satisfacc | compromis
Un poco genera | Si por el tiempo bonos por Jefe o Decepcionad -
19 . No mucho gt . . felicitaciones ion 0,
ocio laboral evaluacion y no inmediato. 0 !
. verbales y formas personal | emocional
son objetivos .
de motivar mente
mejor
Feliz por el
salario justo
. Lo Incremento de :
. . .. | Si, experiencia . . No nunca le . y realizar el
Si, por las Si por el servicio Si pero no hay Jefe sueldo, equidad Satisfech :
20 . Y Nuevos . . . . hacen ver sus trabajo con
prestaciones prestado P incremento Salarial | inmediato. de sueldo y o
conocimientos S errores mayor
felicitaciones :
compromis
0.
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DATOS ESPECIFICOS DE LAS ENTREVISTAS A JEFES DEL CENTRO NACIONA DE REGISTROS (CNR)
Cuadro que muestra las respuestas brindadas a las preguntas de dicha entrevista.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Si, Al
bonificacion Con el principio )
anual - la gente se . Si, porque la
Con . proposito de . Lo alienta 'y LA
aguinaldo siente Con . institucion puede
mucho . ayudar al apoya en Si, porque puede

Cuando ve superior, contenta Ilamadas amentar sus

apoyo, empleado en todo para tratar de hacer .
. | logrosy seguro pero . de - . estandares de

colaboraci . sus . Satisfecho . que siga mejor las cosas se -

an cuando lo medico necesidades después atencion actuando de | sentira motivado calidad y tener

Y necesitan. | hospitalario. ; siempre clarasy . . Y| unambiente de
palabras . y se sienta . la mejor satisfecho. .
. Guarderia . hay algo directas trabajo
de aliento. motivado e . manera.
para los . que quiere agradable.

. su trabajo.

hijos que se le

pequefios. mejore.
Si
Bonificacion
Para que el .

anual Decir .
. empleado se Contenta y . Si, porque se

Con . aguinaldo - . clarament Si, porque el se :

Siempre . sienta . satisfecha - -~ incrementan
palabras superior, ; Mejoras . e loque Lo felicito y sentird con mas .
- que el satisfecho y pero siempre - : herramientas
de &nimo seguro X enel hicieron le apoyo en deseos de seguir
- empleado . motivado en ~ hay cosas . nuevas, y el
y siendo medico desempefi mal para todo lo que realizando su ;
. selo ; . su labor que que se . clima laboral se
comprensi hospitalario. - o laboral ; que lo pueda trabajo con mayor -
merezca . realiza necesitan S va mejorando
vo. Guarderia | : puedan eficacia
ara 10s (_jent_ro d_e a mejora mejorar poco a poco.
pare institucion.
hijos
pequefos.

Con Cuando el | Bonificacién | Paraayudar | Mejorar el Losretne | Selohago Si, porque el Si, porque el
orientacio | empleado anual al empleado | desempefi | Agradecidos | Yy les dice notar y le empleado se siente | empleado siente
nes claras se ha aguinaldo en sus oyla y con deseos lo que brindo todo | mas motivado, hay | que su trabajo es

y apoyo esforzado superior, necesidades | satisfaccio | de trabajar han el apoyo menos quejas y importante, tiene
entodolo | masde lo seguro y se sienta n del realizado necesario existen bunas mayor iniciativa,
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necesario | requerido. medico contento. empleado mal para relaciones compromiso y
hospitalario. encontrar interpersonales. realiza su trabajo
Guarderia una de manera
para los solucion, eficiente.
hijos sino
pequefios. también se
le retine
con la
gerencia.
Diciéndol
Bonificacion eenel
anual momento,
. Para crear . e
aguinaldo . dando Si ya que se Si la institucion
Cuando el - un ambiente . S ) .
superior, . Mejorar el recomend | Felicitacione esforzaré por tendré altos
empleado de trabajo - . : . . .
Dando el . seguro desempefi | Motivadosy | aciones, S, realizar bien su estandares de
realiza su . agradable y : - : o .
apoyo - medico L oy dispuestos con agradecimie trabajo y sentird calidad y
. trabajo de ; . propiciar el . L - :
necesario hospitalario. L satisfaccié | en su trabajo | reuniones ntos y que es de mucho empleados
forma . crecimiento : .
S Guarderia n e motivarlos valor dando con satisfechos y
eficiente del . : )
para los empleado informand ello seguridad motivados.
hijos P 0, dando
pequefios. orientacio
nes.
Bonificacion
anual Con
. Ilamadas Si la institucion
aguinaldo Selo
Con cuando . de . puede crecer y
superior, Para que el . expresay lo Si, porque puede .
mucha observa . atencion . realizar sus
. seguro empleado se | Mejorar el motiva para tratar de hacer .
comprensi | esmero en . . ~ | Contentosy | de loque . . funciones de
. : medico sienta desempefi ) - que siga mejor las cosas se
on y el trabajo ; . ; agradecidos hicieron ; S . manera
S 7 hospitalario. | satisfechoy 0 realizando sentira motivado y
felicitacio que . . mal. . . agradable y con
- Guarderia motivado bien su satisfecho. N
nes realiza Dando ; mucha eficiencia
para los - - trabajo. o
. orientacio y eficacia.
hijos
N nes
pequefios.
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DATOS OBTENIDOS DE LAS ENTREVISTAS A EMPLEADOS DE INVERSIONES BOLIVAR

El cuadro muestra las respuestas brindadas en la entrevista para empleados

Preguntas

1 2 3 4 5 6 7 8 9
. , Como ha . . - . . . ; Cudles serian
¢Se siente ¢ . ¢Recibe algun ¢Quién le o~ . ¢Como se siente | ¢Coémose | ¢
) L . e favorecido su . ¢Cual seria la . los efectos
¢ Esta satisfecho identificado - tipo de reconoce sus . usted cuando le siente
trabajo en su . ; mejor manera de laborales y
actualmente con los valores o incentivo por el | esfuerzosy : . resaltan en cuando le .
- crecimiento - incentivar su - emocionales
con su trabajo? dela trabajo que progresos en . forma negativa | reconocen . .
R personal y . - trabajo? . de incentivarle
institucion? . realiza? su trabajo? algan error? sus logros? .
profesional? en su trabajo?
Sujetos
. . Si, siempre le Felicidad.
Si, porque existe | . L .
informan a uno Felicitaciones . Se siente mal Porque me Tengo la
mucha ayuda y Gerencia 0
S y lo hacen Me ha ayudado a verbales y . cuando le hacen hacen ver obligacion de
superacion . . . General, Con més bonos .
1 participes, nivel profesional a bonos no . L Ver sus errores y lo que mejorar
personal, es muy . : . arquitectas y econdmicos. - . ,
. - siempre nos cambiar de puesto siempre nos trata de mejorar estoy siempre, aln
satisfactorio . proveedores . .. .
. mantienen dan. en lo que pueda. haciendo sin incentivos.
para mi. . i
informados. bien.
. En una mejor
Si, porque por A
; comunicacion y . . L
el trabajo que . . . . Se siente bien Trabajaria con
. Si, ha aprendido Gerencia en las relaciones .
. realizo la S porque es algo Tratar de mas ganas y
Si. Porque me nuevas cosas, le Felicitaciones y General y laborales, que . :
empresa pone ; gue puede ser mejory salieraa
2 gusta lo que - danauno la bonos Gerencia de haya mayor - . .
su confianza en - e . . mejorar y va a mas tiempo con el
hago. . : oportunidad de econémicos. Recursos involucramiento - . ‘s .
mi y en cambio beneficiar a él y éxitoso. trabajo de la
L aprender. Humanos dentro de los
realizé lo a la empresa. empresa.
X proyectos
mismo.
3 Si, porque me Si, porque me No lo ha Si, bonos La empresa, Por el momento Eso no es Se siente Si puedo
siento bien en involucro mas favorecido. econdémicos con bonos me encuentro problema para bieny mejorar,
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mi trabajo. de cerca en los econémicos, | bienen mitrabajo | mi, lo corrijoy satisfecho aunque va a
proyectos en el area trato que no de si depender de lo
técnica vuelva a pasar mismo que vaya a
hacer porque lo
que hago lo
hago bien por
el momento.
Se trabajara en
. . Si, mas armonia,
. Si, a mejorar el L .
Si, porque me . - agradecimientos se compartiria
. carécter a nivel g
gusta hacer lo Si,enla . de vez en Saludar, que me Algunas veces mas con los
L personal, a nivel : , . ~
que hago, responsabilidad profesional a cuando, bonos Jefe hagan sentir parte son toscos al Super bien compafieros,
aprendo mucho | yen el respeto motivarme a economicos, inmediata del grupo, que decirme mis conmigo maés confianza,
y hay hacia la labor y : . reparto de ' tenga presencia errores, me misma. disciplina,
- . seguir estudiando o X
oportunidad de a los demas. , utilidades, dentro del grupo. enojo. mayor
y aprender mas en . SO
desarrollo. planillas prestaciones de motivacion
' ley y extras. para seguir
trabajando.
Mal por no
. reparar el error Seria mas pro-
A nivel personal Todos los P . P
. - S ~ luego de la o activo, buscar
Si, totalmente, | se siente con méas Bonos compafieros, | . .o siones es llamada de Feliz, stper més metas
Depende. Ya porque me confianza 'y . jefes, pac ) - L contento 1S MEtas y
) - g econdmicos, no . lo mejor, después | atencién y bien si motivacion, ser
que si me gusta toman en motivado, a nivel . gerencia L cuando lo .
. ; . ha habido lo econdémico, he logrado mas
el trabajo pero cuenta, profesional bien o general, todos . hacen por .

. distribucion de cuesta tener mejorarlo, busco . competitivo,
puedo dar mas. promueven la porgue lo - saben que . medio de e-

g, - utilidades. acceso a cursos. soluciones tanto . buscar nuevas
educacion ascendieron le dan algo estuvo mail. .
. de manera expectativas y
nuevos proyectos bien.
externa como proyectos.
interna.
Si, aunque estoy | Si, el trabajoen | Profesionalmente Prestaciones Jefe Me siento bien Hacer mejor

conciente que equipo, la mayor madurez en | extrasa las de . . con felicitaciones . las cosas,

. LA . - inmediato, Me deprimo pero . ,
puedo dar mas, identificacion su area, ley, vacaciones, Gerencia verbales, me reflexiono para Motivada buscando mas
solo tengo que de la empresa conocimientos y bonos, General. el gustaria con sequir para seguir | nuevas metas,
organizarmey | concadaunode | loaplico al nivel | indemnizaciones mismé incentivos mejorando mejorando. | todo lo hago

aplicar mas los empleados y de la exigencia afio con afio, departamento materiales (cosas ' por conviccién
conocimientos, viceversa, la que hace que me gratificaciones " | simbdlicas) de y no por
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pero le encanta |

cultura abierta'y

interese mas.

extras, reparto

manera sincera y

obligacién.

que realiza. las Personalmente, de utilidades, genuina.
posibilidades de mayor control invertir en las
crecimiento que sobre mi, empresas,
existen. enfocandome de compensacion
mejor manera 'y variable, ayuda
buscando mas a través de
metas personales. capacitaciones
Cursos,
seminarios, beca
del 50% en
estudios,
horarios libre,
reuniones en las
que se
comparten
dudas y
soluciones,
seguros de vida
y hospitalarios,
celebraciones y
felicitaciones.
Profesionalmente S
. Mejoraria mi
ha logrado suplir
. - . desarrollo
Si, porque me | las necesidades de . Me siento
. . ’ o . Motivandome, labora, me
Si, me siento toman en mi familia, me ha Si, los de ley, Nunca me han halagado y .
) h : < - buen trato y que : ; comprometeria
tranquilo por el cuentay se ayudado a adquirir materiales y Area técnica. se tomen en resaltado mis satisfecho més con la
trato que me dan promueve la nuevos felicitaciones. S errores. de cumplir
. o cuenta mis ideas. : empresa,
responsabilidad | conocimientosy mi labor -
- satisfecho y
habilidades i
_ motivado.
necesarios.
. Si, porque la Si, Econdmicos: . Me motiva Mejor
Si, me gusta lo . . Jefe Emocionalmente . . L
empresa profesionalmente, reparticion de . - De manera . e incentiva | rendimiento de
que hago y me . . - inmediato y L decepcionada, .
proyecta a esta trabajando en utilidades por . econdmica y . ensu mi parte y
encanta el . . . Gerencia reflexionay lo -
. crecer cadadia | lamismaéreaen | cada proyecto, a verbal. trabajo mayor
ambiente laboral . . . General acepto. L0
mésy le la que estudio y lo nivel verbal, para motivacion.
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hacerlo

incentiva a conoce mMés a felicitaciones
crecer junto con fondo. por los logros mejor
la empresa. Personalmente alcanzados, se
Participo en el satisfecha. felicita al
servicio y equipo.
ayuda mutua.
. . Mayor
Si, porque me | Ha sido de mucho A parte del roduct)i/vidad
permite tener crecimiento, para parte productividad,
; - salario, eficiencia,
un estilo de adquirir los L -
. . - recibimos Capacitaciones, . lealtad y amor
Si, porque me vida agradable conocimientos : Jefe . Hay mucho Satisfecha, :
. . . . . seguro de vida, . . revisiones . al trabajo,
permite mejorar | v satisfactorio necesarios y - . inmediato, . respeto, pero se | motivaday . .
9 S horario flexible, ~ salariales, - . satisfaccion
mi calidad de porque me desenvolverme e compafieros y ; . acepta la critica | dispuesta a .
. . - - bonificaciones . incentivos . conmigo
vida. permite satisfactoriamente. clientes . por ser oportuna. mejorar .
. . .. por proyectos, materiales. misma e
combinar mi He adquirido e . .
. . : reconocimientos identificado
trabajo con mi mayor seguridad
L P verbales. con la
familia. en mi misma. Lo
institucion.
. Si
Si, porque los LY
profesionalmente,
. proyectos que
Si, por el . tengo la
- tienen salen de . Trato de dar
ambiente laboral . oportunidad de . .
de la empresa lo comdn, son aprender, y pongo Verbal mu Que me digan Bien mal Bastante mas de mi en
presa, y innovadores, prender, y pong uy cuando he hecho Y - mi trabajo, me
la futura . en practica esos poco, a nivel Jefe . : : cambiar esa bien, trato o
10 o me siento parte C P . . bien mi trabajo de . : sentiria mas
expansion de la conocimientos. econdmico si inmediato. : actitud, de seguir .
i de la empresa, manera genuina 'y . . comprometido,
misma. Hay Personalmente, los hay. - esforzarme mas, | mejorando. I
valorado, el que se me oriente. aumentaria mi
buena o me gusta el ~
- trato recibido lo . desempefio.
remuneracion. : trabajo, lo hago
transmito a los .
, CON mMas ganas y
demas o ,
me sacrifico mas.
Profesionalmente, | Si el apoyo que Seguiria
Si, me gusta lo porque he ido todos me han creciendo
. . . Es bueno porque . .
que hago, creciendo dentro brindado en mi . Muy bien profesional y
) . e Jefe No puede pedir me ayuda a .
11 ademas tengo la Si. de la empresa, operacion . : - ) conmigo | personalmente.
. . inmediato. mas. corregirme y a :
oportunidad de personalmente, he | pasada ha sido . misma. Lo hago todos
. _ mejorar .
crecer. crecido bastante al suficiente, los dias desde

aplicar mis

capacitaciones,

que estoy aca.
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conocimientos,
tiempo y carisma.

econémico. La
empresa es muy

humana se
preocupa tanto
como empleado
€Omo seres
humanos.
Si, hago lo que .
. gotoq Bien, pero | Trato de hacer
Si, por que me se encuentra a . Son comunes las
. Adquiero nuevas . son las cosas lo
12 gusta y aprendo | mi alcance en la o No. Nadie. Nada. llamadas de Lo . .
- habilidades. - minimasy | mejor posible
mucho. préctica de atencion .
a veces. siempre.
valores.
. . Me llena de
Si, me gusta, me Estudios, bonos .
Jefe alegria, lo
encanta por la Personalmente me eventuales, . . .
o - inmediato, Se siente comparto
estabilidad ha ayudado a atencion, trato ~ - .
; Conozco comparieros, Por el momento cuestionado, con mi .
laboral, existen crecer, agradable, . - - Me quedaria
. perfectamente - 2 Gerencia me encuentro tengo libertad de | familia, me ;
13 relaciones profesionalmente felicitaciones, - . . siempre a
. lo que la . : General, satisfecho por los explicar, y motiva a . .
sociales muy . he adquirido trabajo en : ; . ) - trabajar aca.
empresa realiza. . Gerencia de incentivos. reflexionar sobre seguiry
agradables y hay mayores equipo, : :
; i . Recursos mi conducta. mejora en
oportunidad de conocimientos. comprension
L Humanos. todas las
crecimiento. entre todos. )
areas.
Si, realizo las He adquirido L Bien
o . Felicitaciones : :
actividades que | Si, porque hay muchos No me molesto conmigo Siendo una
J L verbales, mayores . . .
estoy apto a libertad con conocimientos, ha A parte del canales de considero misma, persona mas
realizar, me voy | responsabilidad, suplido las salario, Todo el . o importante que satisfecha. eficiente,
14 . - . . - . informacion, . : .
retroalimentando se brinda necesidades de mi | capacitaciones, equipo. mayor interés por se oriente en la Me motiva | comprometida
con las excelente familia y ha bonificaciones. Y realizacién de mi | arealizar y segura de mi
. X . el empleado, . . .
diferentes calidad. superado mis L trabajo. mejor las trabajo.
L . capacitaciones.
actividades. expectativas. €0sas.
Si, porque a Crecimiento Feliz, Mejor
Si, cumple todas traveés del completo de Bonificaciones, Todo el Reconociendo, la | Se hacen ver las | satisfechay | rendimiento,
15 mis expectativas trabajo se conocimientos y vacaciones eqUino labor que se cosas negativasy | con ganas pro-activo,
en desarrollo y proyecta la disefios, completas, cl?en?eé brinda a la se transformaen | de realizar motivado,
aprendizaje calidad de vida experiencia felicitaciones. ' empresa. aprendizaje. mejor las | comprometido,
que se quiere completa, a nivel €0sas. mejoraria la

183




lograr. personal, cooperacion
satisfaccion entre equipos.
laboral, buena
remuneracion.
Si, porque hago e
» POrg g . Me he Bonificaciones, Importante
lo que me gusta, Si, porque L
. ; desarrollado en felicitaciones, . para la Mayor entrega,
porgue existe siento que el . El cliente, el N
g - otras &reas, he 14 sueldos, ; Mal, aunque las empresa, motivacién,
equilibrio entre sistema le da . o jefe ; -
. . N adquirido nuevos | capacitaciones, . . Apertura a cosas negativas segura de detallista y
16 los lineamientos | prioridad a las J ; . inmediato y S . o :
. conocimientos, incentivos capacitacion se dicen de mi misma, | comprometida
generales de la necesidades de . . los . e
o me siento materiales, ~ buena forma. identificada con la
organizacion 'y cada uno. Se . . . compafieros Lo
e - - satisfecha por mis vacaciones con la institucion
las iniciativas brinda calidad Lo
. logros largas. institucion
propias.
A nivel personal Bastantes.
las &reas débiles Capacitaciones,
Lo . Trato de
Si, reline todas las he favorecido a parte .
. . B e mejorar las . .
mis aspiraciones través de cursos, econdmica, Jefe . Me siento mas
: S . : Toma de Siento que debo metas .
en espacios, . capacitaciones, buenas inmediato, . , comprometida
17 . Si P . decisiones méas de esforzarme propuestas
relaciones seminarios. A relaciones entre Gerente " . en todos los
. - P rapidas mas y me
laborales y nivel profesional, los patronos, Técnico. planteo aspectos
salariales mayor felicitaciones
0 nuevas
conocimiento, por aporte de
trabajos sanos ideas.
Mucho, porque
me ha ayudado ha Tratar de dar lo
Si, se siente el desarrollarme en Stiper bien mejor posible,
. . sentido humano las &reas y tener .~ ' | paraque sea un
Si, es un trabajo agradecido,
. de la empresa, mayor En base a los Nunca se me valor agregado
con oportunidad N S Jefe valorado,
le dan bastante conocimientos, Felicitaciones . . resultados, en las hace de mala a la empresa,
de desarrollarse - - inmediato, - . que se hace !
18 . importancia al me ha ayudado a verbales, responsabilidades, manera, existe hacer el trabajo
y plantear ideas, . - Gerente y , algo por la
, sentir de la crecer dando lo compensaciones ~ através de la una con mucho
ademas de . compafieros . . ., empresa, .
gente con mejor y ha confianza retroalimentacion entusiasmo.
retador A . seguro de .
libertad y sentirme A Comprometido,
. . mi mismo. .
responsabilidad | satisfecha porque seguro de mi
el trabajo es mismo.

reconocido
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valorado

Me gusta lo que

Lo hago, he .
Si, existe un 9 Que lo traten bien .
: aprendido cosas Motivada, .
. . | buen ambiente, a uno, que le . Comprometida
Si, ya me adapté . nuevas, me . - Ya no trabajo alegre, se
: confianza, hay . . No hay quien pidan a uno las . . , con las
19 al trabajo y me . motiva a Solo el salario igual, me siento | hace més el
- : libertad de me reconozca | cosas por favor, - personas y con
siento bien. superarme, desvalorada. trabajo por T
hablar, y ser ademds satisfado gue reconozcan hacer la institucion.
respetuoso - g mi trabajo. '
las necesidades de
mi familia
A nivel En el transcurso
profesional, el del proyecto saber
. trabajo ha sido un . si se estan .
Si, me gusta . e Gerencia . . Si, Mayor
Si, me gusta reto, he Bonificaciones, haciendo bien o . ~
acorde con . . General 0 conversaciones, . desempefio,
20 . innovar y ser aumentado mi verbal muy . mal las cosas. Me . Bien. .
salario . . - Gerencia : s6lo una vez me seguridad y
- muy creativo. posicién. A nivel poco . gustaria que se - -
economico. Técnica X he sentido mal motivacion.
personal, me orientara en el
satisfaccion transcurso del
personal trabajo.
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DATOS OBTENIDOS DE LA ENTREVISTAS A JEFES DE INVERSIONES BOLIVAR
El cuadro muestra las respuestas brindadas a las preguntas de la entrevista para empleados.

;7
¢ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
¢ Qué
o acciones ; Considera .
¢La ¢Queé acciones . ¢ ¢Considera
L L= s . realiza que al .
s institucién ¢Como realiza . que traera
;De qué g,Cuan_do cuenta con reacciona el cuando cuando manifestarle beneficios a
¢ incentiva ) . ¢Cuales observa que | al empleado
manera un ¢Con que fin empleado observa que la
al h son los un que esta L
usted programao | implementan ante los un empleado : Institucién
. - personal g resultado . . empleado se realizando
incentiva el actividades | ese programa incentivos ha efectuado . y al
N con el . s que ha bien su
desempefio que 0 actividades? . que le algo fuera de . empleado el
cual . . obtienen? . esforzado trabajo :
al personal? . incentiven a otorga la lo requerido o . . otorgamien
trabaja? LI : por mejoraria su
los institucion? | ha cometido ~ to de
efectuar desempefio? | . .
empleados? un error? ; , ) incentivos?
: bien su ¢Por qué?
Sujetos ;
trabajo?
Manteniénd Para mantener
olos motivado al Reaccion
enterados de personal y Actitudes | positiva, se
todo lo que alinearlos con | positivas, sienten Lo Si, estan
. L . Concienciar .
estd No, lo Gnico | la estrategiade | aumento tomados en ligados
sobre el errory
pasando, que hasta el la empresa. de cuenta, corregir porque
como los Constante momento Otorgar un responsabi aportan S ’ Conversacid producen e
1 - - . - ; justificando las T Identificacio
objetivos, mente, de hay es la bien comdn lidades, ideas, . ny motivacion,
o - consecuencias. - . ncon la
metas a manera | participacion | para que todos | tomas de opiniones. . reconocimie se sienten
. . . . Existe una . e empresa.
cortoy largo | continua directaen sean decisiones Existe un reaccion nto verbal, identificados
plazo, proyectos y participes. responsabl mayor inmediata de con lo que la
manteniendo utilidades. Para que se es, mayor | involucrami arte de ellos empresa
una relacion fomenten las | desempei ento por P ' realiza
de equipo de relaciones 0. parte de
trabajo basadas en ellos.
agradable, ganar-ganar.

186



comunicacio

n abierta en
ambas vias,
participacion
en
problemas y
éxitos
Con
personas
de bajo
perfil, se
tiene un
Los
. - charla
incentivo de .
_ | Con cada . para Si. Mayor
dos formas: - Si, se ha . . Hablar con T
actividad - motivarlos | Motivado, conciencia
1. hacer - establecido | Para mantener , ellos y saber
.. | administra L - , personas mas ) , al empleado
reconocimie : en funcién motivado al - que paso, y
tiva, con un eficientes, que hay
nto grupal. de personal y que . entender de . . .
semanalm . e alto perfil mayor , Si incentivos,
2. resultados | se identifiquen - qué manera
motivacion ente, anuales para con la dependien esfuerzo, funciona mejor lo que
mensualm do del empefio e aumentara
verbal toda la empresa. : S para encontrar
entey trabajo interés. S su
constante de empresa. Lo una solucion. S
anuales individual, motivacion.
manera
L se les hace
individual. .
participes
de las
utilidades
de la
empresa
La manera | Cuando ha Entre los Crear bienestar | Comprom | Agradecidos Lo hace de Si, porque se | Si, porque se
de incentivar hecho incentivos y generar que iso, , positivos, forma Reconocer reafirma la ha
es a través algo que que tiene la | los empleados | identidad, | comunicacié | orientadora, se | puntualment conducta comprobado
de las ha institucién | desarrollen sus mayor n, habla con e lo que hizo | esperada, yse | , porque una
orientacione | realizado se habilidades en | productivi | satisfaccion, ellos, y se le bien para fomenta lo persona que
sy notoriame | encuentran: su maxima dady facilidad de hace ver el fomentarlo, | positivo que se se siente
comentarios | nte bien, | voluntariado expresion y calidad en | poder hacer | problemayse | agradecerle. hace, y se bien con su
sobre lo bien | donde se en grupos, desempefarse el mejor su busca maneras fomenta lo trabajo
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que ha ve el libertad para mejor en desempefi trabajo, diferentes de positivo que se | manifiesta
hecho esfuerzo actuar, calidad y 0, clima capacidad solucionarlo. hace y el un bienestar
ciertas adicional | libertad para | productividad. laboral para Se le capacita empleado se general,
€0sas, y los proponer, Que la persona | saludable, mejorar. para mejorar siente bien con porque
palabras de logros capacitacion | se sienta bien | equilibrio los problemas. deseos de aungque no
animoy alcanzado es, y trabaje bien. | familiar, Se piden mejorar. hay un
motivacion, ssele prestaciones Corregir a un explicaciones, montén de
agradecimie | reconoce extras, tiempo los ambiente se le dan incentivos se
ntos por de manera seguro errores. de libertad sugerencias, busca el
actitud verbal médico con hay bienestar
positiva hospitalario, responsabi retroalimentaci mutuo, se
seguro de lidad. ony siente una
vida, orientaciones relacion de
incapacidade confianza y
s, uniforme, respeto.
del personal,
flexibilidad
en horarios,
flexibilidad
en
vestimenta,
sueldos
extras,
entrega de
medallas a
personas por
su
perseveranci
a dentro de
la
institucion,
actividades
de diversién
y -
acercamient
o entre los
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empleados.

Existen
incentivos
monetarios
relacionados
con las
utilidades de Alinear
la empresa. intereses
No se ha personales con
definido aln los de la
la cantidad institucion.
para cada Mantener al
. . Habla con
empleado. capital Se percibe ellos v les da
de manera Existe un intelectual de | satisfaccid y1es
. sugerencias .
directa e plan de la ny . Estas Si, entre
L o o - para mejorar, .
individual capacitacion | organizacion tranquilid Mayor toma acciones | 26ciones son ellos se
cuando es, activo para adenel compromiso correctivas menos Si, porque garantiza la
hacen bien investigacio aprovechar ambiente con las — ' frecuentes, y | despiertaenel | permanencia
Constante . = Ultimamente .
las cosas. nes fuera del mas sus laboral. actividades cuando las | empleado méas del
mente . - - ha .
Hay pais. A nivel habilidades Buenas que se experimentado hay solo les interés y empleado en
incentivos no para relaciones | encuentran a un cambio en digo motivacion la labor
econémicos monetario | perfeccionarlas entre su cargo el estilo palabras profesional
pero es existe un Mantener todos los gerencial ya motivadoras. que realiza.
variable... gran nivel motivado al comparier ;
que es mas
de personal para 0s.
L . razonado.
participacion | que sean mas
profesional eficientes y
dentro de la eficaces y
empresa mantener un
para tomar alto novel de
decisiones, produccion.
se puede
invertir

dentro de los
proyectos de
la empresa.
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Busca
transmitir el
conocimient

0 a través
del
otorgamient
o de ideas
para que
hagan bien
su trabajo,
dejo que
propongan
sus ideas,
CONVerso
con ellos, a
Veces se
reconoce
publicament
e el esfuerzo
de alguien,
invitar a que
sean
participes
con ellos
dentro de los
proyectos,
motivarlos a
seguir
adelante.

No hay
una
programac
ion
establecid
a todos los
dias
ciando
surge algo
se toma la
iniciativa
y se hace
el
reconocim
iento
pertinente
para
generar
confianza
entre
todos.

Si, se
remunera
econémicam
ente cada
vez que e
termina un
proyecto,
hay reparto
de
utilidades.
Incentivos
no
econémicos
no hay.

El plan esta
enfocado a que
hagan mejor el

trabajo, la
empresa busca

que todos
aporten lo
mejor de ellos
para salir
adelante con el
trabajo, se
busca cada uno
sea lider,
aporteny
participen
siempre. Se
ven a todos
por igual, no
hay jerarquias,
todos somos
iguales dentro
de la
institucion.

Las
personas
cambian,
colaboran
porque se
les valora

en gran
medida, y
mejoran
su
desempefi
0.

Se muestran
felices y
motivados
con los
bonos
econémicos,
pero se
muestran
mas
satisfechos
cuando los
gerentes o
directivos
los felicitan
0 reconocen
sus
esfuerzos.

Se le dice
directamente
los errores, de

manera
individual y
orientadora;
también a las
personas que
no estén dentro
de nuestro
equipo de
trabajo,

Reconocer
con
almuerzos,
conversacio
nes,
felicitacione
S

Si, porque se
refuerza lo que
se hace en el
trabajo, pro lo
que hay que
reconocer mas
es la iniciativa,
lo que cada un
de ellos
proponen.

Si, porque
para cada
quien es
diferente la
expectativa
que se
espera. Hay
que
distribuir
diferentes
tipos de
incentivos
para cada
puesto y
persona
segln
necesidades
para
cubrirlas y
gue mejoren
el
desempefio.
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DATOS OBTENIDOS DE LAS ENTREVISTAS A EMPLEADOS DE TIN MARIN: MUSEO DE LOS NINOS
El cuadro muestra las respuestas brindadas en la entrevista para empleados

Pregunt
egHntas 1 2 3 4 5 6 7 8 9
. . ; Cémo ha . . ,Quién le , Cémo se . ; Cudles serian
¢Esta ¢Se siente o= ¢Recibe algtin ¢Q o ¢ ¢ Como se ¢
. . i favorecido su . reconoce sus ¢Cudl seria la siente usted . los efectos
satisfecho identificado . tipo de . siente
trabajo en su . ; esfuerzos y mejor manera cuando le laborales y
actualmente con los valores o incentivo por : . cuando le ;
crecimiento - progresos de incentivar su resaltan en emocionales de
con su dela el trabajo que . . reconocen : X
i R personal y . en su trabajo? forma negativa incentivarle en
trabajo? institucion? : realiza? - p sus logros? .
profesional? trabajo? algan error? su trabajo?
Sujetos
. . Si, por el
Si, se siente P .
. respeto que se Si, bastante
motivado al - .
saber que le brinda a los porque ha Sequir
~ nifios, no se generado Bien porgue se aprendiendo y
ensefia a los . L Jefe T .
e denigra a paciencia, se . ; Felicitacion aprende de los Contento, retroalimentando
nifios, que . . . Verbal, inmediato, .
nadie, se relaciona mejor L . verbal para errores, lo tomo | motivado, con de manera
1 forma parte de . felicitaciones, | coordinadora ; o
o valoran a las con los nifios, de o . motivarme a positivamente todos me personal para
su aprendizaje capacitaciones. educativa, - ) . . - :
personas como manera . seguir adelante. | para cambiar el siento bien. brindar un mejor
para que - orientadores. .
. son, no hay profesional le error. servicio dentro de
puedan seguir . - L L
racismo, se brinda a los nifios las exhibiciones.
adelante y . -
trata a todos informacién.
lograr metas. -
por igual.
. Positivos,
Se relaciona con .
. S . animoso para
No, hay un Si, porque se mas personas. Se . Celebraciones, . .
. . No siempre. s Bien, porque seguir
estancamiento fomentan desenvuelve mas . felicitaciones, y . ;
2 . Algunas veces orientador . me hace ser Bien. esforzandome.
no se puede valores en pro ha adquirido . que s ele permita . -
- tarjetas. mejor. Satisfecho y
crecer. de los nifios. mayores crecer. 4
R seguro de si
conocimientos. .
mismo.
3 Si, le gusta Si, porque se Personal, le Si, motivacion | Orientadora, Corrigiendo Mal, Bien,
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conocer a los sigue un motiva el trabajo felicitacion, comparieros. errores, inseguridad motivado,
nifios. reglamento y con los nifios, le | capacitaciones. felicitaciones satisfecho,
se van exige a prepararse con deseos de
adquiriendo mas, adquiere realizar mejor
mayores nuevos las cosas.
conocimientos. conocimientos.
Ha alcanzado
Si. poraue Si, porque es muchas cosas a
 Porq algo que través del trabajo, Lo tomo cono . Positivos para la
tengo - Animado para Y
: beneficia a la mayores . . e un reto para : institucion,
oportunidad de - - 2 Ninguno. Nadie. Una bonificacion ; . hacer mejor L
nifiez, y brinda | conocimientos, ha hacer mejor mi mejoraria mi
aprender cada . . : las cosas. ~
dia educaciony aprendido nuevas trabajo. desempefio.
' bienestar. cosas que la
benefician.
Mas
desenvolvimiento, .
. . . Si, verbales. El L
Si, se siente . relaciones con : Felicitaciones,
. Si, porque la ambiente con - . Mayor
bien con sus L . | otras personas, le brindar mas h
~ institucion, esta los Jefe Mal, Alegre, desenvolvimiento,
compafieros, se - ha ayudado a o . ) apoyo e . - . .
; orientado al compafieros es inmediato, . iy comprometidoa | satisfecho, mejorar mi
siente mucha - tratar con los o informacion para . . ;
. servicio de los . agradable, compafieros . . mejorar. seguro de mi | trabajo, contento
alegria con los i nifios, le ha o realizar mejor su :
o nifios. capacitaciones . y satisfecho.
nifios. ayudado a ; trabajo.
- y diplomas
adquirir mayores
conocimientos.
. . Si, me ayuda a
Si, por el Si, que los ’
P ohq desenvolverme . . Mas
ambiente, nifios aprendan Si, Orientadora . .
. - . COmo persona, me L Reconocimiento Nunca me ha . comprometida a
satisfaccion jugando de felicitaciones y - Muy bien . .
ha ayudado en la ~ publico pasado seguir haciendo
personal con los manera - verbales, comparieros. .
- L facilidad de mejor las cosas
nifios. divertida.
palabras.
Si, porque se .
. horg Trabajo en . . Contenta, Dar todo lo
Si, esun ensefia muchas - Orientadora Se siente . . -
A equipo, mayor . . satisfecha, mejor, mejorar los
ambiente cosas 'y se . Si, verbal. y verbalmente insegura del - .
desenvolvimiento, ~ . motivada a errores, seguridad
agradable. ayuda a los . . compafieros trabajo. . NS
nifios mejorar el trabajo. mejorar y motivacion
. . Felicitaciones Econdmica, . Satisfecho por | Tratar de dar lo
Si, es de su Si, porque le da Jefe No tiene ese oo L
- no verbales . . aumento de el sacrificio mejor siempre
agrado hacerlo | responsabilidad inmediato ; problema ) .
cuando se salario, las que él hace en aunque podria
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acuerdan. felicitaciones nos el trabajo. aceptar mas
la considera responsabilidades.
incentivo
Si, porque el
Si, seguro de lo | trabajo que se Personalmente . . . .
Si, verbal, con Se siente mal, Feliz, porque Feliz, porque
que hace, le hace ayuda al porque se L Jefe Aumentar el . . b .
9 felicitacionesy | . ; enojado consigo | ha hecho algo | realizaria mejor
ayudan en el museo y a la elaboran cosas . - inmediato. sueldo. : .
. S orientaciones. mismo. bien las labores.
trabajo. educacion de la nuevas.
nifiez.
No. Necesitaria
un incentivo Me gustaducho
e gustad . Jefe - Proyectada ha Con Hacer mucho
10 econdémico para | laatencion al bien verbalmente . ; Economicamente. . : . . .
. . inmediato. hacerlo mejor entusiasmo mejor mi trabajo.
arreglar mi visitante.
situacion
. . P Jefe
P Si, porque se le He adquirido Si, dinero extra | . ; - . . . ~
Si, porque le ~ o inmediato, | Econ6micamente, Mal, baja de Bien contenta, | Mas empefio a lo
11 ensefia a los nuevos en actividades - - . L .
gusta i - directora tarjetas, diplomas animos satisfecha que hago.
nifios conocimientos grandes. L
ejecutiva
. De manera
Si, involucra
personal he
. valores .
Si, le gusta lo . mejorado las A veces, forma L
importantes al . . Verbalmente, . Con motivacién y
que hace en - relaciones en el verbal, Orientadores, . Bien porgue me Contenta,
12 . publico. Me : VI ~ tarjetas de . ; - deseos de
especial el trato It trabajo y felicitaciones compafieros AR anima a mejorar satisfecha X
o ayuda adquirir d felicitacion mejorar.
con los nifios profesional por la labor
nuevos valores -
satisfacer al
personales S
publico
Si, se le dan
oportunidades
al tener - mayor
S . , N Haciéndolo de . o
experienciaen | Si, hahechode | Mas experiencia No Jefe manera personal Culpable, Mas motivada | responsabilidad y
el area de los los valores en el trato con los L inmediato, : decepcionada, para tratar de mas
13 o o felicitaciones . al hacer bien las ; .
nifios. Porque parte de su nifios, al perder el directora lo acepta con ser mejor comprometida,
i - . en general. . cosas y . e
tengo a cargo vida miedo en publico ejecutiva. . madurez. cada dia maés fidelidad
. monetariamente .
un gripo de hacia la empresa.
personas para
guiarlas
14 No, porque no Si, porque le Le ha ayudado a Felicitaciones Jefe Felicitaciones Me afecta en mi | Satisfecho por | Desempefiarme
ejerce lo que gusta trabajar relacionarse con verbales a inmediato y grupales y autoestima el trabajo. mejor en mi
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estudio con nifos nifios y jovenes veces. compafieros personales trabajo.
Sielerroresen
Si, ya que Me ha ensefiado a realidad mio me Con la
No, porque no estoy de ser una persona afecta en mi autoestima Un mejor
15 hay un ordenen | acuerdo con la prudente, no nadie Con bonos autoestima, si el muy alta y rendimiento
las cosas que se | educacion que organizada y monetarios error es de mala - h laboral y un ego
. - - N feliz conmigo
piden realizar se lesda a los desconfiada de organizacion de mismo bastante alto
nifios. todo. los jefes me es '
indiferente
. Me ha permitido
Si, me gusta lo poner en préctica
ue hago, .
g porq%e y Si, porque la mis La verdad no
. UL conocimientos y importa el medio Apenada y Deseos de
considero que institucion S - ) . i
L experiencia . que se utilice comprometida Satisfecha 'y superacion,
16 la institucion desarrolla los no nadie - . .
. laboral. Me ha solamente que se | conmigo misma orgullosa compromiso y
considera valores en los . .
. - permitido reconozca el para mejorar lealtad
importante las nifios -
L estabilidad esfuerzo
actividades que P
- econémico y
realizo
laboral
Si, porque me
gusta hacer las Mas
funciones que Si, porque . Mi jefe . . comprometida Con mas
> d porq Me hace ser mas _VITJ€ A través de una Triste P ; .
desempefio y ensefio los - ) inmediato N . para seguir entusiasmo y
17 conciente y mas no motivacion comprometido a . o
sobre todo valores a los algunas - . haciendo positivismo para
L humana. profesional mejorar : . . o
aprender cada nifios Veces. mejor mi rendir al méximo.
dia algo nuevo trabajo
y diferente.
Si poraue Si, aceptacion
» Porq He crecido dentro de ideas y . . .
ayudo a Directora Humillado Motivado, Mayor
. de la empresa aporte, . Verbales, . -
18 Si fomentar A ejecutiva y . desmotivado, seguro, produccion y
tengo mayores flexibilidad y o capacitaciones - . . N,
valores en los i . compafieros inseguridad realizado motivacion.
o responsabilidades. | compromiso,
nifios -
emocional
Si, trato con . Me ha ayudado a Deberia ser . Mal cuando sé Me siento
] Si, me S . Decirme lo que ;
diferentes . o ganar experiencia la directora . que hay otros bien, .
identifico con - o hago bien o mal y Mejores
19 personas, y me = en un trabajo y no ejecutiva, . factores que valorada. Pero .
la ensefianza - motivarme para A . prestaciones.
gusta mucho el . especializarme en pero no ; : perjudican mi a Veces se
para los nifios ) trabajar mejor. -
contacto con los algunas areas, recuerdo trabajo porque nota que se

194




demas.

pero realmente no
hay crecimiento
profesional

haber
escuchado
palabras de
felicitacion

por los
progresos o
esfuerzos.

dependo de
otras personas.
Me molesta
porque a veces
hay soluciones
en otras areas o
hay que trabajar
de manera
diferente,
ademas hay
mentes muy
cerradas que no
dejan hacer bien
las cosas, para
que un jefe
pueda motivar
tiene que hacer:
ser lider.
Ponerse en le
lugar de otro.
Saber como
decir y hacer las
cosas. Motivar a
través de
interaccion con
los demas.
Ser amable,
alegre y darse a
respetar.

reconoce
cuando
quieren que
uno haga algo
fuera de sus
funciones, lo
hacen por
conveniencia.

20

Si, porque le
gusta

Si, porque se
fomentan
valores en pro
de los nifios..

He adquirido
nuevos
conocimientos

no

nadie

Una bonificacion

Se siente mal,
enojado consigo
mismo

Mas motivada
para tratar de
ser mejor
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DATOS OBTENIDOS DE LA ENTREVISTAS A JEFES DE TIN MARIN: MUSEO DE LOS NINOS
El cuadro muestra las respuestas brindadas a las preguntas de la entrevista para empleados.

? 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
¢Que
o acciones ; Considera .
¢La ¢Queé acciones . ¢ ¢Considera
L o= o~ . realiza que al .
s institucién ¢Como realiza . que traera
. . ¢Cuando : cuando manifestarle .
¢De qué incentiva cuenta con ‘Cuales | reacciona el cuando observa aue | al empleado beneficios a
manera un ¢Con que fin ¢ empleado observa que q P la
al h son los un que esta L
usted programao | implementan ante los un empleado : Institucién
. - personal g resultado . . empleado se realizando
incentiva el actividades | ese programa incentivos ha efectuado . y al
N con el . s que ha bien su
desempefio que 0 actividades? . que le algo fuera de . empleado el
cual . . obtienen? . esforzado trabajo :
al personal? . incentiven a otorga la lo requerido o . . otorgamien
trabaja? R ; por mejoraria su
los institucion? | ha cometido < to de
efectuar desempefio? | . .
empleados? un error? ; , ) incentivos?
: bien su ¢Por qué?
Sujetos ;
trabajo?
Crear en los
De . Mayor .
guias una - L Acercarse a él,
acuerdo a R satisfaccio
. motivacion resaltar lo - .
Incentivos lo que Solamente . n de los Mas Felicitarle Si, se
que les perita . ; bueno, y . .
verbales, vayan proyectos a guias al dedicados, frente a los Si, porque se aumentaria
. ver resultados . comentar lo ~
1 comentarios | presentan | futuro, por ver que se mas X comparieros, genera su
. Y que estos - que hizo mal, haot ; o
que le hacen | do cuando ejemplo sean toma en pendientes invita a que motivandole confianzaen | desempefio
resaltarlo se cuadro de cuenta el de su . s al trabajo si mismo. y
bueno considere honor observador por trabajo trabajo cambien para en equipo compromiso
: la direccion y ) ) mejorar el quip P
convenien N que .
la institucion : trabajo.
te realizan
en general
. . . Reunirse con
Déandoles . . Satisfacci . .
. Si, entrega Con el fin de X él para hablar, Si, porque la
palabrasde | Siempre, : . 6n, hacen . .
. de diplomas | que el guia se . . que expliquen T persona se Compromis
aliento, por todo - X : mejor las | Satisfechos Y felicitacione ; ;
2 S por meritos, sienta bieny - la situacion, siente bieny oconla
animandoles lo que C cosas 'y y feliz . S . S
. - felicitacione den un buen . orientar de trata de rendir | institucion.
y dandoles | hacen bien N - rinden . .
. s en publico. servicio , como se deben mas.
consejos mas :
de realizar
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bien las cosas

Si, porque para

algunas
Se les llama la personas, el
Cuando atencion incentivo
realizan verbalmentey | Incentivarlo verbal o de .
Con . . Aumentaria
Lo un buen se les dice para que cualquier otro
felicitacione o 110 I e R i T . - . - nsu
desempefi doénde estael | mejore cada | tipo le hacen L
s verbales o . rendimiento
0 en sus error para que dia mas sentir la
labores no vuelvan a autoestima
cometerlo. maés alta y
tienden a
mejorar
Felicitacione .
Llamadas de Si, porque
s verbales, Cuando se y . L
. atencién en L, Si, porque al se sentirian
todos los observa Agradecidos . Felicitacion i .
. reuniones con felicitarlo los mas
dias se les buen no | - | - con ganas de . por . .
~ . orientadores L motiva a satisfechos y
da un desempefi mejorar. iniciativa . -
o de manera seguir trabajarian
pequefio 0, esmero g
e personal. mas.
refrigerio
Motivacion, .
. De manera Si, porque se
Enel compromiso L
S . personal le dan cuenta que | Motivacion
Felicitacione mismo y .
- hace saber el S ellos estan y
s verbales, momento responsabili Felicitacione : o
no | @ - | - error que ha . pendientes de | agradecimie
personales y de la dad, lealtad : s publicas .
cometido y Sus acciones, ntoala
grupales. buena al museo, : R
- . pide conductas y institucion.
accion actitud de explicaciones actitudes
compromiso P '
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