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RESUMEN

Uno de los cambios mas importantes realizados en la actualidad en la manera de
llevar los negocios, es el que se le ha dado a la visién del rol de los recursos humanos
dentro de la organizacion. Las empresas han entendido la importancia de contar con un
recurso humano motivado, por haberse demostrado el impacto positivo que tienen para la
productividad; contar con trabajadores habilidosos y motivados al logro de los objetivos
organizacionales y con gran disposicién al cambio.

Esta investigacion esta orientada a conocer la relacion existente entre las fuerzas
basicas de motivacion a las que hace referencia Victor Vroom por en su teoria de las
expectativas (1964)', y los planes de incentivos segin el modelo de Hay Group?. Para
llevar a cabo esto, se tomaran como sujetos de estudio, los ejecutivos de empresas
transnacionales del Area Metropolitana de Caracas.

La teoria de Victor Vroom, se refiere a que la motivacion de un empleado aumenta
cuando valora altamente un resultado particular y cuando siente una posibilidad
razonablemente buena de alcanzar la meta deseada; a través de tres fuerzas basicas, las
cuales son, valencia, expectativa e instrumentalidad.

El modelo de compensacion variable, utilizado por Hay Group & Asociados, esta
conformado por beneficios e incentivos econdmico y no econdmicos, de los cuales se
tomaran solamente lo referido a incentivos.

Para llevar a cabo este estudio, sera necesario hacer un diagnéstico motivacional,
en el que se identifiquen las fuerzas basicas de motivacion a la que hace referencia Victor
Vroom en su teoria de las expectativas; al igual, seréd necesario identificar los planes de
incentivos otorgados a los ejecutivos en las empresas en estudio. Esto se realizaréd a
través de un instrumento que nos permita recolectar la informacién.

Un estudio de tipo descriptivo y un disefio no experimental transeccional, seran
algunas de las herramientas principales para el logro de los objetivos de esta
investigacion.

La importancia de este estudio radica en el aporte tedrico de la teoria de Victor
Vroom, como una nueva concepcion del nivel de productividad en las organizaciones
actuales, dada la penetracion cada vez mas fuerte de la globalizacién en el proceso
laboral en todas sus fases y, la necesidad de que las mismas estén preparadas para
enfrentar los retos que se le plantean en contextos de alta complejidad y dindmicos
procesos de modernizacion. Aunado el impacto que tiene para los empleados, las distintas
formas de recompensar e incentivar su desemperio de manera equitativa; buscando con
esto, la eficacia, calidad y eficiencia en el rendimiento laboral.

De igual manera es importante el estudio, porque permite la deteccidon de los
niveles de motivacion presentes en los ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos de

! Victor Vroom. Work and Motivation.New York, John Wiley & Sons. 1964.
? Flameri, Thomas. P; Hofrichter David y Platten Paul. Persona, desempefio y pago”. The Hay Group. Compensacion Dinamica
para el mejor entorno de negocio. Edit. Paidds, México, 1997. )
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Ia's. empresas transnacionales ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas, y la
relacion con los planes que reciben.
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INTRODUCCION

En algunas organizaciones industriales modernas es posible encontrar problemas
basicos y uno de ellos podria ser el como motivar al trabajador. Esto no suele ser una
obra facil, ya que muchas personas podrian obtener escasa satisfaccion de sus empleos y
gozar de muy poco sentimiento de realizacion o de creatividad.

Ante esta complejidad, se ha dado cada dia mayor importancia a la formacion y
administracion de los recursos humanos, de aqui el hecho de que se haga exigible lograr y
mantener un ambiente en el cual los individuos puedan alcanzar metas y objetivos
preestablecidos. En ofras palabras, las organizaciones tienen a su cargo la
responsabilidad de iniciar acciones que hagan posible que los individuos aporten sus
mejores contribuciones para el logro de sus propios objetivos y de la organizacion.

Para ello, es necesario que |las organizaciones estimulen las motivaciones de sus
trabajadores, y una de las posibles formas de conseguirlo, seria un plan de incentivos, el
cual deberia reunir todas las formas de compensacién, siendo este de especial interés
para nosotras; ya que existen pocas investigaciones sobre el efecto que producen en la
motivacion de los trabajadores. Por ello se hizo interesante llevar a cabo este estudio, que
tiene como objetivo fundamental, determinar la relacion existente entre las fuerzas bésicas
de motivacion de Victor Vroom y los incentivos, segun clasificacion utilizada por Hay
Group, que reciben los ejecutivos de algunas empresas transnacionales ubicadas en el
Area Metropolitana de Caracas.

Para determinar la relacion entre planes de incentivos y motivacion laboral, sera
necesario utilizar un marco analitico conformado por las teorias de motivacién y los
modelos de compensacion que permitiran establecer los incentivos que influyen en las
fuerzas basicas motivacionales de Victor Vroom en los ejecutivos del estudio.

Por lo antes expuesto, se ha desarrollado la siguiente memoria de grado titulada:
Incentivos y Motivacién Laboral en empresas transnacionales del Area
Metropolitana de Caracas.

Esta memoria esta conformada por cinco capitulos. El primero de ellos contiene el

planteamiento y la formulacion del problema, asi como los objetivos e hipétesis de la
investigacion.

En el segundo capitulo se encuentran las bases tedricas que sustentan la
investigacion, donde se hace referencia a las teorias de motivacion, especificamente la
teoria de expectativas de Victor Vroom, a los modelos de compensacion y a los incentivos
que utiliza Hay Group en su clasificacion.

En el tercer capitulo, la explicaciéon del marco contextual que servira para explicar
lel anélisis de los resultados

En el cuarto capitulo, la explicacion de la metodologia seguida en este trabajo
abarcando desde la definicion del disefio de investigacion, hasta las técnicas empleadas
en la tabulacién y analisis de datos.
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El quinto capitulo capitulo, esta conformado por el analisis e interpretacion de la
informacion recabada, que se divide en dos partes, andlisis de las variables y la
correlacion entre estas.

Las conclusiones y recomendaciones, a las que se llegaron después de haber
terminado el analisis, se encuentran en el quinto capitulo.
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1.1 Planteamiento del problema.

Recientemente los especialistas e interesados en la productividad de los recursos
humanos han venido tratando el problema de la motivacién laboral en las organizaciones,
haciendo énfasis en la importancia de las recompensas (incentivos) como motivadores del
desempefio eficiente y como producto de la satisfaccion en el trabajo.

Uno de los tedricos preocupados por éste tema es Victor Vroom® (1964), quien
propone un modelo de expectativas de la motivacion basado en objetivos intermedios y
graduales (medios) que canducen a un objetivo final (-fines). Segun este modelo, la
motivaciéon es un proceso que regula la seleccién de los comportamientos. El individuo
percibe 1as consecuencias como resultados que representan una cadena de relaciones
entre medios y fines. De ese modo, cuando el individuo busca un resultado intermedio (por
ejemplo, elevar la productividad), estd en procura de los medios para alcanzar los
resultados finales (dinero, beneficios sociales, ascensos, etc.). En resumen, esta teoria
se refiere a que la motivacién de un empleado aumenta cuando valora altamente un
resultado particular y cuando siente una posibilidad razonablemente buena de alcanzar la
meta deseada.

Anteriormente, la motivacion en los trabajadores no era un asunto importante para
las organizaciones, pero con el pasar de los afios esto se fue modificando por ello se
habla hoy dia de una evolucién de la teoria empresarial, en cuanto a la percepcién de los
trabajadores. La tradicional considera a los trabajadores como piezas de una gran
maquina; pero con el cambio de la teoria, es cuando se puede hablar de una moderna,
gue comienza a ver a los trabajadores como personas que van més alla de sus tareas
especificas y, se comienza a sentir la necesidad de disminuir costos, asi como también
la de valorar aspectos intangibles como la calidad y el servicio al cliente.

Por ofra parte, la gran variedad de cambios tecnolégicos, socioculturales y politicos
que se han venido dando en el mundo empresarial, ha provocado la consecuente
aparicion de nuevas teorfas, estilos y enfoques gerenciales con el fin de afrontar las
dificiles condiciones en las que se encuentran inmersas las organizaciones.

La magnitud del cambio ha alcanzado a las dreas de negocios y a las de recursos
humanos, por lo que han debido articular planes y programas de incentivos orientados al
manejo efectivo de las fuerzas de trabajo en un ambiente de incertidumbre, dado esto, se
nos ha despertado la curiosidad como investigadoras de conocer si es posible que
dichos planes influyan en la motivaciéon del trabajador para desempefiar su cargo con
mayor rentabilidad y productividad.

Algunos de estos planes, son aplicables a |a totalidad de la organizacién y otros se
hacen efectivos para ciertos tipos de trabajadores exclusivamente, segun el fin que se
desee alcanzar con ello.

Por otra parte, la necesidad de la organizacion de ser competitiva, ha obligado al
patrono a desarrollar estrategias de remuneracién variable basadas en el rendimiento,
siendo una de éstas, los planes de incentivos.

* Victor Vroom. Work and Motivation. Edit. John Wisley & Sons.
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Estos planes de incentivos pueden ser grupales o individuales y utilizan
intensamente la medicién del trabajo y los controles formales de mano de obra.
Hay Group” define incentivos como, pagos variables que recibe un empleado en funcién
de su desempeiio en el cargo, y los clasifica en incentivos a corto y a largo plazo, los
cuales seran considerados para el desarrollo del presente estudio.

La clave para el éxito de los incentivos y de otras formas de pago variables
requieren de la coherencia con respecto a la mision, vision, valores y planes globales del
negocio para que puedan lograse las metas planteadas.

Basandonos en todo lo anteriormente expuesto, se plantea la necesidad de dar
respuesta a la siguiente pregunta:

¢ Cuales de las fuerzas basicas de motivacién, segun la teoria de Victor Vroom, se
relacionan con los planes de incentivos, segun clasificacién utilizada por Hay
Group, otorgados a los ejecutivos de empresas transnacionales del area
metropolitana de Caracas?

*Flameri, Thomas P; Hofrichter David y Platten Pall. “Persona, desempefio y pago”. The Hay Group. Compensacién Dindmica para
el mejor entomo de negocio. Edit. Paidds, México, 1997,
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1.2 Objetivos / Hipo6tesis

1.2.1 Objetivo General.

o Determinar la relacion existente entre las fuerzas basicas de motivacion, segun la
teorfa de Victor Vroom, y los planes de incentivos otorgados a los ejecutivos de
empresas transnacionales del Area Metropolitana de Caracas.

1.2.2 Objetivos Especificos.

o Describir la valencia, expectativa e instrumentalidad en los ejecutivos beneficiarios de
planes de incentivos, de acuerdo a clasificacion de Hay Group, en empresas
transnacionales.

e Describir los planes de incentivos otorgados a los ejecutivos de las empresas
transnacionales de acuerdo a la clasificacion utilizada por Hay Group,

e Determinar la relacion existente entre las fuerzas basicas de motivacion, propuestas en
la teoria de Victor Vroom, y los planes de incentivos otorgados a los ejecutivos de
empresas transnacionales, de acuerdo a la clasificacion que utiliza Hay Group.

1.2.3 Hipétesis.

Ho: No existe relacién entre el incentivo que se recibe, de acuerdo a clasificaciéon de Hay
Group, v las fuerzas bésicas de motivacion de la Teoria de Expectativas.

Hi : Si existe relacion entre el incentivo que se recibe, de acuerdo a clasificacién de Hay
Group, y las fuerzas basicas de motivacién de la Teoria de Expectativas.
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Capitulo Il: MARCO TEORICO
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2.1 MOTIVACION.

El proceso de la motivacién es un proceso complicado, el cual habitualmente
genera muchas interrogantes, tales como, ¢ qué es lo que inicia el comportamiento?, ; por
qué se dirige hacia algunos fines y no hacia otros?, ;qué es lo que energiza el esfuerzo
de las personas dia tras dia ?, ;por qué una persona participa en una actividad en un
momento dado, pero la ignora en otro ?.

En los Ultimos afos, numerosos estudios e investigaciones han intentado explicar la
compleja conducta de la gente en el trabajo y los beneficios de las practicas gerenciales
para optimizar la productividad de los empleados, de manera que las empresas sean mas
eficientes. Es por ello que las organizaciones, necesariamente, deben conocer las
motivaciones y necesidades humanas y las razones que impulsan a las personas a
trabajar activa y eficientemente.

La preocupacion por la motivacién dentro de las organizaciones se debe a un doble
deseo de aumentar la eficiencia y de satisfacer a las personas que se encuentran dentro
de ellas. La inquietud sobre el tema fue despertada principalmente por el movimiento de
relaciones humanas, en donde la motivacion, jugaba un papel importante en la
productividad, sin embargo, se encontraron con que no existia un marco motivacional que
les sirviera de referencia hasta que Maslow (1943), publicd su Teoria de la Jerarquia de
las Necesidades.

La motivacién para el trabajo, se define como “las condiciones y procesos que
explican el estar animado, la direccion, magnitud y mantenimiento del esfuerzo en el
empleo de una persona™. La motivacién estd vinculada al comportamiento de las
personas, lo que constituye, un elemento vital de la gerencia actual, ya que es tarea de la
gerencia moderna, “disefiar y mantener un ambiente entusiasta de trabajo que favorezca a
los individuos, de manera tal, que estos contribuyan a la obtencién de los objetivos
preestablecidos, a un costo minimo y con la mayor eficiencia posible” °©

2.1.1 La Motivacién y su proceso.

El término “Motivacion” se deriva del latin “Movere”, que significa moverse. La
psicologia hace uso del concepto de motivacion para explicar la conducta de las personas.

Desde los antiguos griegos (Sdcrates, Platén, y Aristételes) hasta nuestros dias, la
comprension y estudio de la motivacion ha variado. Actualmente no se busca una causa
unica de la conducta, y se entiende que “la motivacion es un término general que se aplica
a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas similares” . Es un
concepto utilizado para dar sentido a los comportamientos observables.

La mayoria de los conceptos de la motivacion, parten con la suposicién de que el
comportamiento esta dirigido, por lo menos en parte, hacia la obtencion de metas o hacia
la satisfaccién de necesidades o motivos. Entre estos conceptos, se pueden mencionar los

'KatzellyThompson D. Worl Motivation: Theory and practice”. American Psycologist, USA, 1990, Pp.: 145
Koomz Harold y Weihrich, Meierz. Administracién. Edit. Mc Graw Hill, México, 1990. Pp.: ?46
" Koontz, Harold. Administracién. Edit. Mc Graw Hill, México, 1880.Pp.: 466
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siguientes:

e La motivacion esta concebida como algun tipo de fuerza interna que surge y regula
todas nuestras acciones.®

e |a motivacién se entiende como las fuerzas que dan energia a la conducta y la rigen,
dirigiéndola hacia una meta.®

e |La motivacion se entiende como las condiciones y procesos que explican el estar
animado, la direccion y magnitud y el mantenimiento del esfuerzo en el empleo de una
persona’’®

e La motivacion, como todas las condiciones internas de esfuerzo que se describen
como deseos, creencias, impulsos, etc. Es un estado interno que activa o mueve.'!

Para efectos de nuestra investigacion, el concepto de motivacion que se tomara, es el
de Victor Vroom en su Teoria de las Expectativas, que se define a continuacion:

“La motivacién, es un proceso que regula la seleccion de los comportamientos”.'?

A pesar de las diferentes definiciones, y los diferentes enfoques que puedan existir
en torno al término motivacion, existen aspectos comunes que lo caracterizan:

o Necesidades que dan energia al comportamiento humano.
e El modo de como la conducta es originada.
e |amanera de cdmo la conducta es sostenida.

“ La motivacién, comprende una reaccién en cadena, que se origina con una necesidad
percibida, entendiéndose por ésta: la carencia que experimenta un individuo en un
momento especifico, produce deseos o metas y da lugar a tensiones (es decir, deseos no
cumplidos), y posteriormente provocan acciones para alcanzar las metas y finalmente
satisfacer los deseos ”. '° (Ver figura #1)

Figura #1
Reaccion en cadena de la motivacion

prmesae.,, serssen.,,
- L e -

’ ream
il @”-.'.‘."t.

Satisfaccion

Esta cadena de la motivacion, puede llegar a ser mucho mas compleja, si se toman en
cuenta ciertos factores que en ella influyen;

“Ryle y otros. Psicologia de la Motivacién. Edit. Paydon. Buenos Aires, 1968, Pag.: 211.

£ Myers, David. Psicalogia. Edit.: Médica Panamericana. Buenos aires, 1998, Pag.:357.

19 Katzel t Thompson, D. : “Work Motivation™: Theory and Practice”. American Psycologist, 1990. Pp.: 145.

"L, Byars y LW, Rue. Administracién de Recursos Humanos, Nueva Editorial Interamericana. México, 1984, Pag.: 213.

" Vraom, Victor. Work and Motivation. Edit. John Wisley & Sons. Pag.: 15.

** Gibson, James y otros. Organizaciones: conducta, estructura y procesos. Edit. Interamericana, México, 1983. Pp.: 130.
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o Los motivos de una persona, no pueden verse solo inferirse.

De manera similar se puede motivar las diversas formas de conducta, asi como
también varios motivos, pueden generar una misma conducta.

e Los motivos pueden variar intensidad, bien en una misma persona en caminos
diferentes o de una persona a otra.

2.1.2 Teorias de Motivacion.

A pesar de que en nuestra tesis no utilizaremos todas las teorias de motivacion,
presentaremos un pequerio resumen de ellas a manera de contar con un contexto tedrico.

A finales de los afnos 50’ y principios de los afios 60', muchos psicélogos
empezaron a investigar seriamente la relacion entre satisfaccion laboral, motivacion
laboral y desemperio laboral, pero asi como comenzaron estas investigaciones se hizo
aparente la necesidad de una base tedrica, es decir, una Teoria de Comportamiento
Organizacional, que guiara estas investigaciones. La proposicién que méas se acercaba a
una teoria era la creencia comun de que “un trabajador feliz es un trabajador productivo”.
Sin embargo, esta teoria tenia muy poca aplicacion,

La motivacion laboral, probablemente no difiere mucho de otro tipo de motivacion, y
por esta razon muchos de los modelos o teorias de la motivacién laboral tienen sus raices
en el campo mas general de la motivacion humana.

Las formulaciones tedricas tratan de describir la relacién entre conducta y resultado
en el lugar de trabajo. Estas se pueden clasificar fundamentalmente en cuatro (04)
categorias:

2.1.2.1 Teoria Tradicional.

2.1.2.2 Teoria de Relaciones Humanas.
2.1.2.3 Teorias de Contenido.

2.1.2.4 Teorias de Proceso.

2.1.2.1 Teoria Tradicional.

Surgié de los trabajos de Frederick Taylor, quien solucioné el problema de la
desigualdad de la compensacion creando un sistema por el cual compensaba al trabajador
segun la cantidad que producia, y al darse cuenta de que era necesario crear una norma
razonable de desempefio, pudo establecer de “forma cientifica” normas de desemperio.

Esta teoria se basa en el supuesto que el dinero es el motivador primario, en base a
ésta suposicion, las recompensas econémicas guardan relacién directa con el desemperio,
pues se cree que si la empresa es eficiente, los trabajadores producirdn més.
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2.1.2.2 Teoria de las Relaciones Humanas.

Elton Mayo realiz6 junto a sus colaboradores en la planta de Western Electric
Company, una de las investigaciones que mas despert6 el interés por el estudio de la
motivacion, al disefiar un programa de investigacion para estudiar los efectos de la
lluminacion sobre la productividad de los trabajadores. Este estudio le permitio a Mayo y a
sus colaboradores llegar a la conclusién de que los individuos son motivados no sélo por
incentivos econdmicos sino también por otros de caracter distinto: sociales, psicoldgicos,
efc.

Existen muchas otras teorias sobre la motivacion. Sin embargo, los dos grupos de
teorfas que han recibido mayor atencion son las de procesos y contenidos.'*

2.1.2.3 Teorias de Contenido.

Enfocan los factores que dentro de la persona activan, dirigen, sostienen y detienen la
conducta. Buscan determinar cuales son las necesidades que motivan a la gente. Estas
teorias son:

2.1.2.3.1 Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow: dicho autor, postulé
que todo individuo tiene cinco necesidades basicas que estdn ordenadas jerarquicamente,
desde el mas bajo nivel donde se encuentran las necesidades fisiolégicas, hasta las del
nivel mas alto, donde se ubican las de realizaciéon personal.

Necesidades fisiolégicas: alimento, bebida, abrigo y alivio del dolor.

Necesidades de seguridad y salvedad de peligro: estar libre de amenazas, o sea la
inseguridad ante sucesos, ambientes amenazadores o ambas cosas.

Necesidades de pertenencia social y amor: amistad, afiliacion, interaccion y amor.
Necesidad de estima: autoestima y necesidad de que los demés nos estimen.
Necesidad de realizacion personal: necesidad de realizarse mediante |a
maximizacién del uso de capacidades, destrezas y potencial.

Esta teoria de motivacion contiene varias suposiciones basicas:

a- Las necesidades del nivel mas bajo (fisiologicas, de seguridad) deben satisfacerse
antes que las de nivel mas alto.

b- Una vez satisfecha una necesidad, ya no sirve como motivadora.

c- Otras.

2.1.2.3.2 Teoria de Necesidades de Existencia, Relaciones y Progreso (ERG) de
Alderfer : este autor toma las necesidades de Maslow y las agrupa en tres categorias
basicas. A diferencia de Maslow, Alderfer sefiala que no todo el mundo tiene una
necesidad con la misma intensidad que otras personas.

Encontramos:

™ Gibson, James y otros. “Organizaciones: conducta, estructura y procesos”. Edit.: Interamericana. México, 1883, Pag.: 101, 105 y 110.
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Necesidades existenciales: comprende ademas de las necesidades fisiologicas
senaladas por Maslow, el sueldo, beneficios adicionales y condiciones de trabajo.
Necesidades de relaciones: comprende las categorias social y de pertenencia de
Maslow.

Necesidades de progreso (crecimiento): abarca el deseo de |la persona de confiar en
si mismo y de ser productivos, que traslapan las necesidades de estima y realizacion
personal reconocida por Maslow.

En relacion a la satisfaccion de las necesidades, este autor supone que no se efectuan
de manera jerarquica sina en forma global en el sentido de la Gestal.

2.1,2.3.3 Teoria de los Dos factores de Hezberg: un aspecto importante de esta teoria
es que la terminologia esté orientada hacia el trabajo.

Se conoce comunmente como la teoria de la Motivacién - Higiene, ya que el autor clasificd
los aspectos relacionados con la motivacién en el trabajo.

El primero se refiere a las condiciones extrinsecas del puesto o factores de higiene

gque producen insatisfaccion en los empleados si no se encuentran presentes, sin

- embargo, si existen tales condiciones la motivacién no aparecera necesariamente. Estos
son:

El salario.

La seguridad.

Las condiciones de trabajo.

El status.

Otros.

El segundo factor se refiere a una serie de condiciones intrinsecas del puesto que
funcionan como condicionantes de la motivacién, si estos se encuentran presentes no
producen insatisfaccion. Estos factores motivadores son:

El logro.

El reconocimiento.

El ascenso.

La posibilidad de progreso.
Otros.

Hezberg y Maslow tienen puntos de vistas muy similares en sus apreciaciones saobre
la motivacian, las necesidades fisioldgicas, de seguridad y pertenencia estan relacionadas
con los factores higiénicos antes mencionados. Las necesidades de estima y
autorrealizacion concuerdan con los factores motivadores.
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2.1.2.3.4 Teoria de las Necesidades Aprendidas de McClelland: este autor propuso una
teorfa de la motivacion basada en los conceptos de aprendizaje, y considera que muchas
necesidades son adquiridas en la cultura. Estas necesidades son:

o Necesidad de logro: presente en individuos que se fijan metas y utilizan sus destrezas
para alcanzar esas metas.

e Necesidades de afiliacion: se manifiestan por el deseo de interactuar con la gente y
de preocuparse por la calidad de sus relaciones.

o Necesidades de Poder: la persona se concentra en obtener poder y ejercer autoridad.

Segun este autor, el proceso de aprendizaje tiene como resultado que los individuos
desarrollen configuraciones exclusivas de necesidades que afectan a su conducta y
desempeno. Puesto que las necesidades son aprendidas, la conducta que se recompensa
tiende a repetirse con mayor frecuencia.

Los individuos que experimentan una gran necesidad en un area no necesariamente
tendran poca necesidad en ofras.

2.1.2.4 Teorias de Proceso: son aquellas cuyos objetivos responden al proceso de como
es activada, dirigida, sostenida y detenida la conducta. Estas son las siguientes:

2.1.2.4.1 Teoria de la Fijacion de Metas.

Desarrollada por Locke, propone que las metas conscientes, las intenciones del
individuo, son las determinantes primarias de su comportamiento. Meta es un objetivo y
propdsito consistente que los individuos pretenden lograr, el objetivo es Ia, el objetivo es la
finalidad de la accion.

En su teoria Locke hace referencia al factor de dificultad de la meta, el cual induce
a desafios para el individuo. Cuanto mas dificil sea la meta, al lograrla el trabajador
experimentara una mayor satisfaccion y un mayor desempeiio, siempre y cuando la meta
sea aceptada y percibida por el trabajador como alcanzable.

Las metas asignadas deben ser aceptadas por el trabajador, si se quiere un
esfuerzo por parte de éste para alcanzarlas, de ocurrir esto, existiria una relacion mas
entre la dificultad de la meta, el rendimiento del trabajador. Por el contrario, cuando la
meta no es aceptada por el individuo se crea un rechazo, por lo que no existiré el esfuerzo
para alcanzarla, y el no compromiso por parte del individuo.

Considera el autor, que la retroalimentacion al trabajo debe estar siempre presente,
puesto que asi funcionara la fijacion de metas como herramienta de motivacion, ya que la
misma permite darle a conocer al trabajador, su nivel de desempefio y de éxito alcanzado.
Cuando la persona este trabajando por debajo de la meta fijada, podré dirigir su accién
para mejorar y alcanzarla, y si esta trabajando o rindiendo a un mismo nivel, podra
sentirse feliz y satisfecho.
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2.1.2.4.2 Teoria del Reforzamiento.

Teoria que se desarrollé a partir de las investigaciones con animales de F.B.
Skinner y condujeron a la utilizacién del condicionamiento operante. La frase modificacion
del comportamiento, suele utilizarse para describir el condicionamiento operante, luego
modificacion del comportamiento se define como, “el aprendizaje individual por medio del
reforzamiento”'®,

El reforzamiento, es considerado un principio del aprendizaje importante. Existen
varios principios del condicionamiento operante que pueden contribuir con los gerentes a
influir en el comportamiento. Estos principios son:

Reforzamiento Positivo.
Reforzamiento Negativo.
Castigo.

Extincion.

e o o o

El reforzamiento positivo, es la accién o cosa que aumenta la probabilidad de
gue algun comportamiento en especial, se repita. Los gerentes suelen utilizar los
reforzamientos positivos para modificar el comportamiento, en algunos casos, los
reforzadores funcionan como se esperaba, sin embargo, no modifican el comportamiento
en la direccién esperada a causa de determinadas contingencias.

El reforzamiento negativo, intensifica una respuesta porque ésta elimina
algin estimulo doloroso o desagradable, o permite que el organismo lo eluda.

El castigo, es la consecuencia incomoda, desagradable de una respuesta de
comportamiento en particular. Estimulo que al presentarse disminuye la probabilidad de
que un comportamiento no deseado se produzca.

La extinciéon, es una tactica utilizada para eliminar un comportamiento no
deseado al aumentarse el estimulo que lo rechazaba.

2.1.2.4.3 Teoria de la Equidad.

Lo principal en ésta teoria es que los empleados establecen comparaciones entre
sus esfu%rzos, sus recompensas y las de los otros que estan en condiciones similares de
trabajo. '

Existe equidad, cuando los empleados perciben que la relacion entre sus esfuerzos
y sus recompensas es equivalente a la relacion de otros empleados.

Existe injusticia, cuando esas relaciones no son equivalentes, la percepcion de esa
injusticia es la que crea tension para restablecer la equidad, a mayor injusticia, mayor

** Gibson, James y otros. Organizaciones: conducta, estructura y procesos. Edit. Interamericana.México, 1983.Pp.: 95.
* Gibson, James y otros. “Idem”. Pag.: 112.
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tensién. La mayor parte de la investigacion sobre ésta, se ha enfocado en una paga como
resultado basico.

r
' 2.1.2.4.4 Teoria de las Expectativas.
A continuacion presentaremos la teoria central de esta investigacion.

Como lo presentd por primera vez el psicélogo Victor Vroom en 1964, considera la
~motivacion como un proceso que regula la seleccién de los comportamientos'’. Vroom
- sugiere que los individuos son motivados en sus trabajos a elegir entre un ritmo
‘moderado o rapido tomando el individuo esa opcién. Si la persona considera que su
- esfuerzo sera retribuido de manera adecuada habra un esfuerzo motivado: tomara la
opcion de trabajar de tal manera que pueda recibir una recompensa deseada.

Este modelo de expectativas tiene tres fuerzas basicas:'®

a) Valencia: la fuerza de preferencia de una persona por recibir una recompensa. Se trata
de una expresion del nivel de deseo que se tiene por alcanzar una meta.
b) Expectativa: es la fuerza de conviccion de que el esfuerzo relacionado con el trabajo
~ producira la realizacion de una tarea.
¢) Instrumentalidad: idea que tiene el empleado de que recibirda una recompensa cuando
~ haya realizado el trabajo.

Para la presente investigacion se haré uso de las tres fuerzas basicas que atarien
ala teoria motivacional de Victor Vroom; el cual explica que la motivacion es producto
de tres factores: '°

VALENCIA (preferencia por recibir una recompensa): se refiere a la fuerza de la

preferencia de una persona por recibir una recompensa. Se trata de una expresién del
nivel de deseo que se tiene para alcanzar una meta.

Debido a que algunas personas podrian tener preferencias positivas y negativas
- hacia un resultado, la valencia podria ser negativa y positiva. Cuando una persona
prefiere no llegar a un resultado comparado con la posibilidad de llegar al mismo, la
valencia es un nimero negativo. Sila persona es indiferente al resultado, la valencia es
0. Elrango total esde -1a+1, como se muestra en la figura 1.

0 Vroom, Victor. Wark and Motivacion. New York, John Wiley & Sons, 1994, P4g.: 300.
18 Keith, Davis. El Comportamiento Humano en el Trabajo. Cap. #6. Edit. Mc. Graw Hill, México, 1891.Pp.: 147-148.
**Vroom, Victor. Work and Motivation. John Wiley & Sons 1964. Pag: 15-19
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Figura #1
Valores de la Valencia
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Fuente: Keith Davis y Newstrow, Jhon W. Pég.: 147.

:
|

' EXPECTATIVA ( esfuerzo e posibilidad del desempenio): es la fuerza de
‘conviceion de que el esfuerzo relacionado con el trabajo produciré la realizacién de una
tarea. Se presentan en términos de probabilidades; la estimulacién que haga el empleado
?.‘c.‘félbl nivel en el que el desempefio estard determinado por la cantidad de esfuerzo
dedicado. Su valor varia de 0 a +1. Normalmente, los estimados de expectativas que

tienen los empleados se encuentran entre estos dos extremos.

A Una de las fuerzas que contribuyen a las expectativas del esfuerzo-desempefio es
la autoeficacia del individuo, esto es, la creencia de que se cuenta con las capacidades

l@1!‘?"{’.9ﬁ"‘c_fansa\\rias para realizar el trabajo, cumplir con las expectativas de ese papel o responder
con éxito a una situacién complicada.

ﬂEn la figura 2, se muestra los valores de la expectacion.

Figura #2
Valores de la Expectacion

Baja probabilidad Alta probabilidad

+1

‘Fuente: Keith, Davis y Newstron, Jhon W. P4g.:
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INSTRUMENTALIDAD ( desempefio —% probabilidad de recompensa):
representa la idea que tiene el empleado de que recibiréd una recompensa cuando haya
realizado el trabajo. En este caso, el empleado realiza otra evaluacion subjetiva acerca de
la probabilidad de que la organizacion valore el desemperio y le otorgue las recompensas
de acuerdo con la ocasion.

En la Figura 3; se muestra los valores extremos de la instrumentalidad.

Figura #3
Valores extremos de la Instrumentalidad

Baja probabilidad Alta probabilidad

|

|
+1

1 Keith, Davis y Mewstrow, Jhon W. Péag.: 147

2.1.2.4.4 Fundamentos de la teoria.
1

LB
Otro de los tedricos que se preocupd por el tema de la motivacion fue Edward
-awler, quien continué las investigaciones de Victor Vroom. Para éste, la investigacion es
proceso que se realiza en el individuo, de forma consciente o inconsciente y consta de
es (03) etapas:

» Rendimiento — expectativa de resultado: es la percepcion que tiene el empleado de
~ recibir realmente el incentivo, si tiene determinado desempeiio, a esto se le conoce
- como expectativa. “En otras palabras, los md;vuduos creen, que si se comportan de
- determinada forma, conseguiran ciertas cosas” *

{
$t

o Afractivo. es el valor (valencia) que tiene para el empleado, el incentivo. Los
resultados tienen distintas valoraciones para los individuos, ya que cada quien tiene
percepciones y necesidades diferentes. Por ejemplo, para algunas personas tendra

~ mayor importancia (valencia) un ascenso en la organizacién, que un beneficio extra

~ salarial.

o Esfuerzo — expectativa de rendimiento: es la probabilidad de éxito que tiene el
" individuo, de alcanzar la meta u objetivo con un esfuerzo determinado. Cuando un

wler, Edwar. La retribucién, su impacto en la eficacia y en el desarrollo de las organizaciones. Edit Hispano Europea.
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empleado percibe, que esa relacion es directa lograra alcanzar los niveles de
rendimiento esperados.

2.1.2.4.4.1 Modelo de la Teoria de las Expectativas.

Figura #4
Teoria de las expectativas

Fuente: Lawler, Edward. La retribucién. Su impacto en la eficacia y en el desarrollo de las organizaciones. Edit. Hispano
Europea. Espafia. Pag.: 33. 1386.

21.2.4.41 Funcionamiento del Modelo

Los tres factores en el modelo de expectativas puede presentarse en un nimero
infinito de combinaciones, ocho de las cuales se ilustran en la figura #5. La combinacién
multiplicadora que produce la mayor motivacion es una elevada valencia positiva, alta
expectativa y elevada instrumentalidad ( situacion 1 en la figura). Si el deseo de obtener
una recompensa es grande pero cualquiera de los estimados de probabilidad son bajos,
entonces es posible que la motivacion sea moderada, en el mejor de los casos
( situaciones 2 o 3). Si tanto la expectativa como la instrumentalidad son bajas, entonces
la motivacion sera débil aun cuando la recompensa tenga una valencia alta ( situacion 4).

Un caso especial se produce cuando la valencia es negativa ( situaciones 5 a 8);
por ejemplo, algunos empleados preferirian no ser promovidos debido al estrés, pérdida
del pago por tiempo extra o por responsabilidades adicionales que tendrian que soportar.
Cuando la promocién tiene una valencia negativa, el empleado tratara de evitar
ganarsela. La fuerza del comportamiento para evitar algo depende no solamente de la
valencia negativa, sino también de los factores de expectativas e instrumentalidad.

Para Victor Vroom, el diagnosticar la motivacién también depende de la
distribucion de cada una de las fuerzas, es decir, si la valencia, la instrumentalidad y la
expectativa se encuentran en igual proporcion en un mismo individuo, quiere decir que
presenta una alta motivacion. Esto, se explica dada la interaccién de las tres fuerzas
basicas, por ende, conforme aumenta cada uno de los componentes de la motivacion, la
motivacion también aumenta; conforme cada elemento o fuerza disminuye la motivacion
también disminuye.




Figura #5
Aigunas de la combinaciones de Valencia, Expectativas e Instrumentalidad

~Situacidn  Valencia  Expectativa Instrumentalidad Motivacién
Alta positiva Alta Alta Fuerte Motivac.
Alta positiva Alta Baja Motiv. Moderada
Alta Positiva Baja Alta Motiv. Moderada
Alta Positiva Baja Baja Motiv. Débil
Alta Negativa Baja Baja Evitacion Débll

| Alta Negativa Alta Baja Evit. Moderada
' Alta Negativa Baja Alta Evit. Moderada

A Alta Negativa Alta Alta Evitacién Fuerte

“Fuente: Keith Davis y Newstrow Jhon W. EI Comportamiento humano en el Trabajo. Cap 6. Edit. Mc Graw Hill. México
1,891 Pag: 147

Uno de los elementos que por una u ofra causa, se sabe y se tiene entendido en el
‘ambito mundial que si es importante, y que desempefia un rol determinante en la
motivacion y en la satisfaccién de los empleados, es la retribucion ( dinero), de tal
]{g-]ﬁagnitud que existe una gran cantidad de teorias que buscan dilucidar el por qué de su
importancia, unos orientandose por su lado, viendo al dinero como un reforzador, otros
percibiéndolo como una via de satisfaccion de las diversas necesidades, estos entre
tantas. De alli la necesidad que existe de hablar de este concepto a la hora de estudiar la
motivacion.

2 Se selecciond Victor Vroom, por ser su Teoria de Expectativas, la mas acorde con
nuestro objetivo de investigacién ya que enfoca la motivacién laboral desde el punto de

para nuestro estudio. Ademas de querer comprobar la fundamentaclon tedrica en el
;ﬁundo organizacional actual.

b

2.2 Sistema de Pagos por Incentivos

2.2.1 Importancia de la Retribucion.

: “ Muchos investigadores y profesionales de la gestion de recursos humanos

coinciden en que e sueldo simboliza el valor que la empresa da y a31gna a un empleado,
i' como el tipo de actividades que quiere fomentar... En la mayoria de las culturas

occidentales, un salario elevado es una sefial visible de triunfo, prestigio v pader?'. Estas
gveraciones nos conduce de manera general a la vision que se tiene en las

organizaciones con respecto a la retribucion y al papel que juega dentro de la misma.

2211 Importancia para la Empresa.

~ La retribucion es manejada por la Gerencia de las empresas como un mecanismo

gue les ayuda al momento de atraer al tipo de personal que desea, a retener a los

Smos, y a motivarlos a la consecucion de las metas y objetivos en la organizacion, ellos

1 apoyado estos mecanismos a fravés de todas las teorias motivacionales que
jonan retribucién-motivacion.

omez ~Mejias. Balking y Cardy: Gestién de Recursas Humanas. Editorial Prentice Hall. México. 1.998 Pdg: 331
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2.2.1.2 Importancia para los Empleados.

* La cantidad de retribucién que un empleado recibe es de importancia para ellos
por varias razones. La primera de todas es que ayuda a determinar el nivel de salud y
comodidad, y los beneficios materiales, asi como el sentido de seguridad econdémica que
puede proporcionar para él y para su familia”. %

Como nos dice Gomez-Mejias ( 1.998), la retribucion tiene en los individuos un
efecto tanto econdmico, como sociolégico y psicoldgico. El dinero ademas de proporcionar
a los individuos la satisfaccion de sus necesidades econdmicas como comida, hogar,
educacion de sus hijos, y otros, también representa un puesto importante desde el ambito
psicolégico, pues de acuerdo a su nivel adquisitivo van a tener poder y prestigio, asi
mismo por lo general los empleados ven reflejado la calidad de su trabajo y el
reconocimiento del mismo por su “ retribucién”.

La importancia de la retribucién queda bien clara a fravés de la idea de Aldaz®, ya
que nos dice que el dinero en si mismo y por si mismo no es importante, sino en la forma
que éste es distribuido y entregado, tomando en cuenta para esto el contexto en que se
encuentre, entonces la importancia la encontramos en los mecanismos que se utilizan
para otorgarlo.

2.2.2 Compensacion Total.

Antes de abordar el tema correspondiente a los sistemas de pasos por incentivos,
es de gran interés conocer algunos aspectos de la compensacion total.

La compensacion total es un sistema que engloba todas las recompensas, ya sea
directas o indirectas que se le otorgan o que se pueden otorgar a los empleados por
concepto de su prestacion de servicio dentro d la organizacion, con al finalidad de cubrir
sus necesidades y a la vez poder mantenerlios, retenerlos y conseguir al mismo tiempo el
logro de los objetivos de la organizacion.

La compensacion total esta compuesta por retribuciones financieras y no
financieras, entendiendo como financiera toda aquella retribucién que es entregada en
forma “liquida “ ( dinero) o que puede}a ser de facil cambio a dinero, y las no financieras,
no son tangibles, estan formadas entre otros elementos por un trabajo interesante, un
reconocimiento publico, etc.

2.2.3 La compensacioén en el trabajo.

La compensacion al personal se refiere a todas las formas de pagos recompensas
que se otorgan a los empleados y que derivan de su empleo.®® La compensacién tiene
dos componentes pagos directos financieros en forma de salarios, sueldos, incentivos,

-__n Schruden, Sherman. Administracién de Personal. Editorial Continental. México 1.995. Pag: 498
® Aldaz, Ramon. Disefio de tareas y motivacién personal. Editorial Trillas. México 1.995. Pég: 320
“ Behling, Orlandoy Schriesheim, Chester. Organizational Behavior. Boston. Aallyn & Bacon 1.976, Pag: 233
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comisiones y bonos, y pagos indirectos en forma de prestaciones financieras como
‘Seguros y vacaciones pagadas.

Las variables importantes relacionadas con el trabajo que llevan a la compensacion
en el puesto incluyen un trabajo que suponga retos, proyectos interesantes, recompensas
‘equitativas, supervision competente y desarrollos profesionales remuneradores.® La
compensacion incluye todas las formas de retribucién y recompensa que reciben los
empleados por desempefiar sus puestos.

El desarrollo de un plan de compensacion para pagar al personal ejecutivo,
‘gerencial y profesional es algo similar en muchos aspectos a desarrollar un plan para
cualquier empleado. Los objetivos basicos del plan son los mismos en cuanto a que la
‘meta es atraer buenos empleados y mantener su compromiso. Ademas de los métodos
‘basicos de valuacion de puesto- clasificacion de puestos, jerarquizacion o asignacion de
‘puntos, por ejemplo- son tan aplicables a las posiciones gerenciales y profesionales como
alas de produccién y oficina.

Entre los modelos de compensacion existente, se pueden nombrar los siguientes:
2.2.4. Modelos de Compensacion.

2.2.4.1 Compensacion Variable: Riesgos Y Retornos.

Segun Christian Burgazzi, de Hay Group & Asociados, propone un modelo de
compensacion estratégica, en el que dice que, la compensacion variable puede ser
‘entendida como la remuneracién adicional a un sueldo fijo garantizado, que un empleado
_puede obtener como consecuencia de asumir ciertos riesgos en funcién de su contribucién
al logro de los objetwos organizacionales esperados, en términos de competencias,
'procasos y resultados.®

La compensacion variable pretende abarcar una alianza de propésitos entre el
individuo y la organizacion, en términos de compartir riesgos y retornos. En la medida en
que la remuneracion esta vinculada a resultados, permite desarrollar esquemas mas
‘agresivos para aumentar el valor del capital del trabajador.

Los factores propuestos susceptible de ser compensados:

e Las competencias; es decir, el reconocimiento de las habilidades o conocimientos
potenciales adicionales que un trabajador puede desarrollar, a solicitud de la empresa,
en un momento determinado.

e lLos procesos de trabajo; contemplan pagos por la contribuciéon del trabajador al
mejoramiento continuo de los sistemas de trabajo.

‘o Los resultados; se premia directamente la consecucion de una meta individual, grupal o
empresarial, previamente acordada.

szsKreker Robert y Kinicki Angelo . Organizational Behavior. 3ra edicion Capitulo 6. P4g:200
Burgazzi Christian. Cf. Op. Pag: 8
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2.24.2 Modelo de Compensacién Directa e Indirecta.
- Para José Ignacio Urquijo, existen dos tipos principales de practicas
‘remunerativas (compensacion directa e indirecta).?’
'Esquema de compensacion directa:
- Pago fijo.
- Pago por desempefio:
- Sistema tradicional de incentivos.
- Escala de tasas multiples.
- Reconocimiento al mérito individual.
- -Programa de incentivos grupales.
- Nuevos enfoques sobre desempenio y el puesto:
- -Pago concentrado en la persona y el puesto.
- Pago por competencias:
- Competencias en sentido genérico.
- Tiempo ganado.

Esquema de Compensacion Indirecta:

Remuneracion mediante subsidios y facilidades en bienes y servicios.
‘a.1) Sistema de tickets:

a.1.1) Tickets restaurant.

a.1.2) Tickets guarderia.

a.1.3) Cesta tickets.

Remuneracion mediante planes y beneficios.

b.1) Contribucién en caja de ahorro.

'b.2) Planes de seguros.

'b.8) Planes de vivienda.

'b.4) Planes de valores y acciones.

'b.5) Planes de descuentos.

Asesorias econdmicas, sociales, culturales, psicoldgicas, etc.

224.3. Clasificacion de Hay Group & Asociados.

Este sera la fundamentacion tedrica central de nuestra investigacion

Las remuneraciones variables deben ser adaptadas a las culturales laborales
‘especificas y a los valores, tanto de la organizacién como de sus empleados. En su forma
mas pura, la remuneracion basada en el rendimiento tiene que ver mas con el envio de
mensajes que con la distribucién de un pago. Estos mensajes no solo deben ser claros
sino también coherentes con la manera de manejar y respaldar el plan general de la
empresa.

¥ Urquijo, José Ignacio. ANRI #1. Agosto, 1992. P4g. 9.
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Los Beneficios Compartidos: quizas el plan de incentivos de uso mas frecuente por
ajo del nivel gerencial, el de los beneficios compartidos, ha estado vigente de una
a u otra durante anos. En su forma mas simple, todos o ciertos grupos de empleados
comparten un fondo no diferido creado por un porcentaje de los beneficios.

- Estos programas pueden motivar a los empleados en un aspecto general, pero no
ribuyen directamente a mejorar el rendimiento ni a cambiar la conducta de los
ndividuos o equipos. Sin embargo, son eficaces en las organizaciones sumamente
icas cuya remuneracion fija se paga generalmente por debajo o al mismo nivel del
do, y para quienes necesitan la flexibilidad de pagar por encima del nivel de
do en las buenas épocas, sin tener que reducir personal ni costes.

La Participacién en las Ganancias: un programa de remuneracion variable que
1enzoé a ganar popularidad en la década presente, |a participacion en las ganancias, a
ces se confunde con los beneficios compartidos.  Enrealidad son muy diferentes.

ad, etc. Si estas metas se logran, entonces el grupo comparten una fraccion de las
ancias monetarias resultantes.

La ventaja de los planes de participacion en las ganancias sobre sus primos, los
eficios compartidos, es doble. En primer lugar, verdaderamente se autofinancian,
entan con un dinero que la organizacion de otra manera no habria ahorrado ni ganado.
segundo lugar, la conexidn o linea de mira entre el rendimiento y los resultados es
cho mas claro y breve.

La participacion en las ganancias no es una estrategia de pago simple. Las
ganizaciones tienen que ser capaces no solo de calcular ganancias, sino también
rminar qué papel desemperfian los empleados en la obtencién de esas ganancias
b
e  Los incentivos para pequefios grupos: muchas organizaciones, si bien no estan
dispuestas a ampliar su remuneracion variable a todos los empleados, han comenzado a
crear programas de incentivos para grupos especificos de profesionales.

' Estos planes a menudo estan orientados al proyecto o la empresa, con resultados
isados en la concrecidon exitosa del proyecto o la empresa. A diferencia de los
ramas de incentivos que contindan operando de un ano a otro, los incentivos para

pletado su trabajo o h finalizado su proyecto. Si bien estos grupos se desarrollan mas
lentemente en torno a metas financieras, como mantener un proyecto dentro del
upuesto, también son eficaces para respaldar operaciones no financieras, como

e, Thomas P; Hofrichter David y Platten Paul. “Persona, desempefio y pago”. The Hay Gruop. Compensacién Dinamica para
r entorno de negocio. Editorial. Paidds, México, 1997, Pag.: 162-172




‘miembros del grupo comparten equitativamente el pago.

. Los incentivos individuales: tradicionalmente los incentivos individuales han estado
reservados para los ejecutivos superiores, el personal de ventas, estos planes eran
relativamente simples y orientados al rendimiento. Los premios de los pequerios grupos,
se estan utilizando no sdlo parg impulsar las metas financieras tradicionales, sino también
los valores més contemporaneos de la productividad, la satisfaccion del cliente, el servicio
Y la calidad.

Incentivos a largo plazo.

La mayor parte de los incentivos anteriormente explicados, se consideran de corto
plazo: sus ciclos de pagos son de un afio 0 menos, a veces semi-anual o trimestral. Si
bien estos incentivos siguen siendo utilizados principalmente en las organizaciones
categorias mas altas de la gerencia y el liderazgo, algunas organizaciones estan
advirtiendo que pueden ser eficaces en niveles méas bajos. Por lo general se adjudican
planes de acciones bursétiles para el personal. Al ofrecer a todo el personal una
Pparticipacion, si bien pequena en la propiedad de la organizacién es posible concentrar
mejor a los empleados en los resultados y rendimientos de largo plazo. A veces se
ofrecen incentivos a los empleados comprometidos en empresas o proyectos a largo
plazo. Estos incentivos operan como planes de grupos a corto plazo y se pagan en
efectivo o en acciones.

° Pagos de sumas totales: uno de los incentivos mas populares, al menos entre los

empleados, es el pago de cantidades globales. Estos pagos periddicos y a menudo
anuales, que se ofrecen en lugar de una parte o todos los aumentos del sueldo basico
normal, se utilizan para premiar a aquellos empleados que tienen alto rendimiento y alto
salario. Al remunerarlos a través de un pago por separado, las organizaciones pueden
evitar los aumentos progresivos de sus salario y beneficios, y con eso limitar la necesidad
de incrementar los costos fijos.

° Los programas de reconocimientos: estos programas cominmente citados como de
reconocimiento monetario o no monetario son un Ultimo recurso, a vedes subestimados
en el arsenal de estrategias de remuneracion variable. Son compensaciones Gnicas que
se ofrecen por un esfuerzo excepcional o un rendimiento sobresaliente. La magnitud y
variedad de los programas de reconocimiento son casi ilimitadas. Pueden ser modestos
como una mencion de la persona en el boletin interno de la compariia tan importantes
€omo unas vacaciones o varios miles de ddlares en efectivo. Como otros programas de
remuneracion deben estar sincronizados con al cultura laboral y los valores empresariales
que pretenden respaldar.

La magnitud del premio también debe recompensar la importancia de la accién.  Si
-son demasiado insignificantes pueden ofrecer a los ganadores y subestimar su conducta;
8i son demasiados importantes, pueden crear un sentimiento de falta de equidad o
tergiversar el valor de la accion por la cual fueron otorgados.
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Otros Incentivos: existen otros incentivos, que no estan considerados en ninguno de
' los modelos anteriormente nombrados, sin embargo estos se otorgan en algunas
organizaciones que tienen metas financieras muy agresivas, es decir, no son muy
comunes. Alguno de estos son: stock option, profing sharing, incentive quota, key self
objetives, bono por desempefio, entre otros. Pero estos no seran considerados para la
realizacion del presente estudio.

2.3 Sistemas de pago por incentivos.
Se entiende por sistemas de pagos por incentivos, todo aquel pago que se le otorga

a un empleado como consecuencia de un determinado desempefio. Lawler ,* nos dice
que es agquel pago que tiene una estrecha relacion con el desempefio del trabajador.

, 2.3.1 Antecedentes

A finales del siglo pasado, Frederick Taylor popularizé los incentivos financieros-
recompensas ftnanmeras que se pagan a los trabajadores cuya produccion supera el nivel
determinado -.

En esa época ya se utilizaban sistemas primitivos de trabajo a destajo, pero en
general eran ineficientes. Se pagaba a los trabajadores una tarifa por cada pieza que
producian segun cuotas establecidas de manera informal. Sin embargo, el recorte en la
tarifa por parte de los patronos era flagrante, y los trabajadores sabian que si sus ingresos
se tornaban excesivos, les reduciria el pago por pieza. Como resultado, la mayoria de los
empleados producia apenas lo suficiente para obtener un salario decente, pero no tanto
como para que su tarifa por pieza fuera reducida. Uno de los més grandes logros de
Taylor fue ver la necesidad de un punto de vista aceptable y uniforme “Dia del Trabajo
sto.” Para él, el dia del trabajo justo deberia depender no de las poco precisas
imaciones de sus supervisores, sino de un proceso cientifico, formal y cuidadoso de
inspeccion y observacion. Fue precisamente esta necesidad de evaluar cientificamente
cada puesto lo que condujo a lo que se llegd a conocer como el Movimiento de la
Administracion Cientifica. A su vez, la Administracion Cientifica dio lugar en la década de
os treinta, sacudida por la depresion, al movimiento de las Relaciones Humanas y su
hlncaple en satisfacer las necesidades sociales de los trabajadores.

Con el paso de los afos, las organizaciones han instrumentado planes de
incentivos por diversas razones: costos de mano de obra elevada, mercados competitivos
de productos avances tecnoldgicos lentos y un elevado potencial de cuello de botella en
h oduccién.® Si bien estas razones atn se citan, los argumentos contemporaneos para
los planes de incentivos se centran en el pago por desempefio y enlazan las
remuneraciones de compensacion con los objetivos organizacionales. Al combinarlos, los
erentes creen que los empleados asumen la “propiedad” de sus puestos, con lo cual se
ora el esfuerzo y desempefio global. Los incentivos estan disefiados para motivar a
los empleados a esforzarse mas a fin de concluir las tareas de un puesto. Por lo tanto, se

Lawler, Edward. La retribucién: su impacto en la eficacia empresarial . Editorial Hispano Europa. Barcelona 1.986. P4g.: 250
esﬂer Gary. Administracion de Personal. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana. 6tga Edicion. México, 1.994, Capitulo 13. Pag:

rmah, Arthur , Bohlander George y Snell Scott. Administracion de recursos Humanos. Internacional Thomsom Editores. 11
edicion, México, 1.99, Pag.; 345
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ofrecen incentivos financieros para mejorar o mantener niveles elevados de productividad
Yy calidad.

2.3.2 Ventajas de los incentivos.

Los incentivos enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de
desemperio. Proporcionan una motivacién verdadera que produce importantes
beneficios para el empleado y la organizacion.

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

La compensacion de incentivos se relaciona directamente con el desempefio de
operacion. Si se cumplen los objetivos de operacion (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 los resultados del equipo.

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

Los incentivos dependen tanto de los mensajes como del dinero, se le debe dar al

‘personal una idea aproximada del cuél es el rendimiento —y la compensacion- que pueden

grar. Esto no significa que las metas deberian ser faciimente alcanzables, sino sélo
ibles.

Cualquiera sea la forma de recompensar, reviste importancia por el efecto que
produce en la motivacion del trabajador, por ello debe ser atendida continuamente en la
‘organizacion, para garantizar la satisfaccién de su personal.




Capitulo lI: MARCO CONTEXTUAL
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Para llevar a cabo este estudio, es necesario conocer algunos conceptos basicos e
inherentes, que serviran de contexto para el andlisis de los datos.

Sectores econémicos: conjunto de actividades economicas agrugzadas en base a
la homogeneidad o identidad de los procesos productivos que comportan.

Para el desarrollo de este trabajo, se decidié agrupar a los ejecutivos de empresas
transnacionales beneficiarios de planes de incentivos, por sector econémico, de forma tal
de hacer mas rico el analisis de los resultados y poder tener un criterio a la hora de hacer
comparaciones entre los ejecutivos y los planes de incentivos que los mismos recibian.

Los sectores considerados fueron los siguientes: alimentos, bancario, quimico,
telecomunicaciones, cementero, farmacéutico, petrolero, manufactura y servicios. Cada
uno de los mismos fue definido con las siguientes caracteristicas:

o Alimentos: conjunto de actividades econdmicas, dirigidas a la alimentacién y nutricién
de la poblacién

e Bancario: conjunto de entidades financieras que con relativo poco capital propio,
realizan de forma profesional operaciones de capitales, monetarias y crediticias.

e Quimico: conjunto de actividades econdémicas que se ocupan de la elabaracion,
produccion y transformacion de elementos quimicos libres 0 combinados. Asi mismo
de la determinacién, control, prediccion, interpretacion y el mecanismo de las
reacciones quimicas.

e Telecomunicaciones: conjunto de entidades econdmicas cuya funcién principal es
mantener comunicaciones a distancia.

e Cementero: conjunto de actividades econdmicas dedicados al tratamiento,
produccion y distribucion del cemento.

o Farmacéutico: conjunto de actividades econdémicas que se ocupan de la estructura,
sintesis, actividad terapéutica, propiedades y aplicaciones en los medicamentos

e Petréleo: conjunto de actividades econdmicas dedicadas a la exploracién, explotacién
y produccion de petréleo.

o Manufactura: conjunto de actividades econémicas o género industrial, dedicado a
algunas actividades fabriles que son consideradas como ligeras.
o Servicios: conjunto de actividades econdmicas, por ejemplo: transporte, seguros,

mantenimiento, etc. Se caracterizan por no implicar una produccion fisica de salud .

Nota: aun cuando existen otros sectores econdmicos, sélo 9 formaron parte de la
muestra, debido al acceso y disponibilidad de la informacién critica para llevar a cabo la

R Enciclopedias Audlovisusles S.A, Plaza & Janés Fditores, Argenting, 1999 Tomo XX/,
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investigacion. Sin embargo, no por esto la informacién que se recopile dejara de ser
importante.

- Empresas Transnacionales: fue una de las caracteristicas principales para
seleccionar la muestra. Entendiéndose por éstas, aquellas unidades de negocio que
tienen su casa matriz fuera de Venezuela. Se tomé este tipo de empresas por ser en estas
donde la clasificacion que utiliza Hay Group & Asociados para incentivos, ha tenido mayor

bida, aceptacion, expansioén, segun referencia de Hay Group & Asociados. Por ende nos
permitié la ampliacion del marco muestral.




Capitulo IV: MARCO METODOLOGICO




A continuacién procederemos a definir las variables del estudio.

4.1 Definicion de Variables.
E
Motivacién: proceso que regula la seleccién de los comportamientos.®

: _tai:ros: pago variable que recibe un empleado en funcion a su desempefio en el
argo.

Se clasifican en dos tipos de incentivos:

ntivos a Corfo Plazo: Son aguelios incentivos que se otorgan generalmente anual o
mestraimente. Se dan en aquellas empresas que tienen ciclos cortos.

oforgan a niveles gerenciales medios, ejecutivos, profesionales y por equipos de
3jo.

tivos a Largo Plazo: Son aquelios incentivos que se otorgan anualmente. Concentran
jetivo en los resultados largo plazo. Se otorgan niveles ejecutivos y ejecutivos altos.

- Tipo de Investigacion: el modelo de investigacion a utilizar serd en una primera
se descriptivo, que tiene como objetivo principal la descripcidn de caracteristicas
ndamentales de conjuntos homogéneos de fendmenos, personas grupos, etc.; utilizando
terios sistematicos para poner de manifiesto su estructura o comportamiento. Y en una
gunda fase correlacional, midiendo la relacion existente entre dos variables claramente

lidas para el estudio.

- Estrategia de Investigacién: el tipo basico de estrategia a seguir serd la estrategia
) campo, va que los datos con los que se trabaja, son recogides directamente de la
dad, sin sufrir ninguna modificacién (datos primarios).

4.4 Disefio de la Investigacién: para llevar este estudio, se empleard un disefio no
experimental, dado que no se manipulan deliberada e intencionalmente las variables,
jetos y condiciones, sino que por el contrario se observaran las situaciones
esentadas.
gual manera, un disefno Transeccional, ¢como consecuencia de recolectar y analizar la
Informacion en un unico momento.

4.5 Poblacién y Muestra:

1 Poblacién: ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos de empresas
snacionales del Area Metropolitana de Caracas que que ofrezcan incentivos y
femuneracion variable segun clasificacion de Hay Group & Asociados.

Victor. Work and Motivatién. New York, John Wiley & Sons. 1994, Pp.: 15.
i, Thomas P, Hofricder David y Platten Paul. “Persona, desempeilo y pago™. The Hay Group. Compensacién Dindmica para &l mejor
del negocio. Edit. Paidos, México, 1997, Pig.: 162,
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151.2 Unidad de analisis: ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos. Se define ]
Iy como ejecutivos, para la muestra, aquellas personas que tienen como funcion la

: planificacién, organizacion, control, supervision y toma de decisiones en las |

politicas corporativas, al igual que el manejo de recursos humanos y materiales. '|

Tipo de muestreo: probabilistico estratificado, garantizando la aleatoriedad y ‘
representatividad por los diversaos sectores econdmicos que forman parte de la |
muestra para la realizacion de éesta investigacion. |

4.5.2 Muestreo Probabilistico para la realizacidén de esta investigacion se llevé a -.
cabo un muestreo Probabilistico estratificado por las siguientes razones: i

e Se utilizd un muestreo Probabilistico dado que la seleccion de los ejecutivos
‘beneficiarios de planes de incentivos segun clasificacion Hay Group & Asociados de I

* las empresas transnacionales ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas, esté
determinada aleatoriamente, lo que garantiza una mayor precision en la estimacion !
muestral. '
¢ Se cuenta con una lista suministrada por cada una de las empresas del estudio, que b
permite seleccionar al azar los ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos seguin i
clasificacion Hay Group & Asociados de las empresas transnacionales ubicadas en el
Area Metropolitana de Caracas, lo que facilita la disponibilidad y localizacién de los I
Sujetos en el tiempa de la administracidn y aplicacidn del instrumenta. -f !
‘s [os miembros en potencia de la muestra tienen una probabilidad igual e independiente |
~ de ser seleccionados.
# Por ser el més adecuado e idéneo para la realizacién de la investigacion. |

4.5.2.1 Muestreo Probabilistico Estratificado: i

¢ Garantiza la representatividad de los estratos en funcién de los sectores econdmicos l\
participantes de la muestra.

» La seleccion aleatoria e igualdad de probabilidad de los sujetos de la muestra, ﬁ
e Participan todos los sujetos con las caracteristicas poblaciones establecidas.( i
ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos segun clasificacion utilizada por Hay |
~ Group & Asociados de empresas transnacionales).

¢ Por sectores econdémicos, debido a que nos interesa analizar la situacién motivacional
real de los sujetos de la muestra, en funcién a los sectores econdémicos que para |
efectos de este estudio, serdn los estratos. Esto, permite una vision giobal del i
mercado en funcién de las empresas integrantes de los diversos sectores econémicos. |

4.5.3 Criterios de la Muestra: |
4.5.3.1 Empresas Transnacionales: '

. Se escogieron estas empresas por la cabida, aceptacion, expansion y éxito de las -'

politicas remunerativas de compensacion variable tomando como patrdn, los planes de 1
incentivos segun clasificacion Hay Group & Asociados, en comparacion con las |
empresas nacionales ubicadas en el Area metropolitana de Caracas. |

b. Por el iempo que llevan aplicandose estas estrategias
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¢. Por que el estudio de este tipo de empresas nos permitié tener un debido marco
muestral, es decir, ampliacion del marco muestral.

d. Por el origen y desarrollo de la compensacion variable, especificamente los planes de
incentivos segun clasificacion de Hay Group & Asociados .

Marco muestral: )

Se tomd una lista de 50 empresas transnacionales ubicadas en el Area Metropolitana
de Caracas que aplican planes de incentivos a sus ejecutivos segun esta clasificacion.

Este fue suministrado por la Consultora Hay Group & Asociados.

En un principic se pensé en utilizar todo el marco, pero finalmente quedaron 16
empresas que cumplian con las caracteristicas del estudio; por las siguientes razones:

a. acceso y disponibilidad de la informacidn relevante y necesaria para llevar a cabo la
investigacidn, y de las empresas de los diversos sectores econdémicos considerados
para fa misma.

4.5.3.2 Planes de Incentivos. Hay Group & Asociados.

a. A pesar de que en el mercado muchas ofras empresas clasifican sus incentivos a
corto y largo plazo, se decidié utilizar Hay Group, por ser la fuente primaria, es decir,
enfocar el tema desde la perspectiva que se pretendia establecer, la sistematizaciéon de
la informacidn, la profundizacion del tema y la capacidad altamente especializada.

b. Por ser la fundamentacion tedrica méas relevante ® para la ejecucion de este estudio y
las més adecuada y ajustada a los objetivos de la investigacion.

¢. Por encontrarse en el Area Metropolitana de Caracas un mayo nimero de empresas
transnacionales adheridas a la clasificacion de Hay G; permitiendo con esto, la
ampliacion del marce muestral del estudio.

4.5.3.3 Ejecutivos

Aquellas personas de la organizacion que tienen como funcién la planificacion,
organizacion, control, supervision y t9oma de decisiones en las politicas corporativas, al
igual que el manejo de recursos humanos y materiales, beneficiarios de planes de
incentivos seguin clasificacion de Hay Gruop & Asociados ubicados en el Area
Metropolitana de Caracas.

Integrantes de los niveles: Gerenciales Medios, Altos, Directivos y Presidentes.

Muestra:

El nimero muestral estuvo condicionado al nimero poblacional de ejecutivos
beneficiarios de planes de incentivos segun clasificacion Hay Group & Asociados de las
empresas transnacionales ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas en los nueve
sectores economicos participantes en la muestra.

= Flameri, Thomas P, Hofrichter David y Platten Paul. * Personas, desempefio y pago”. The Hay Group. Compensacién dindmica
el mejor entomo de negocio. Editorial Paidds. México. 1,997 P4g: 162-172,
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Sectores Econémicos: ( estratos)
‘Sector Alimentos
‘Sector Bancario
‘Sector Quimico
‘Sector Telecomunicaciones
‘Sector Cementero
‘Sector Farmacéutico
‘Sector Petrélero
‘Sector Manufactura
Sector Servicios
Cada uno de estos sectores conforman los estratos de la muestra.

La poblacion del estudio, consta de 331 ejecutivos beneficiarios de planes de
incentivos de las empresas transnacionales segun clasificacion Hay Group & Asociados
ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas; distribuidos en los nueve (09) sectores
‘econémicos (estratos) anteriormente mencionados. Por tratarse de una poblacion finita, la
formula estadistica que se aplic para determinar la muestra, fue la siguiente. ( Sierra
Bravo, 1985).

Férmula: : n=(Z* N*p*q)/e?(N-1)+Z%* p*q

donde :

n: tamario de la muestra

p: probabilidad de éxito

q; probabilidad de fracaso

©: error de estimacion

Z: constante en funcion del nivel de significacion: 95%

Para el calculo de la muestra se tomaron los siguientes valores:
p: 0.50 g: 0.50 e: 0.05 z: 1.96 (95% de confianza)

Férmula: n=(Z*'N*p*q)/e?(N-1)+Z%*p*q

n=(1.962"331 *0.50 *0.05) / 0.05 (331 — 1) + 1.962 * 0.05 * 0.05

n: 178 ejecutivos.

Se llevé a cabo un procedimiento de fijacién proporcional, lo que permite distribuir el
tamarfio de la muestra en forma proporcional al tamafio del estrato, lo que facilita la
btenclon de una muestra auto-ponderada; dado que, la fraccién del muestreo es la
misma para cada estrato y con reemplazo a los efectos de cubrir la cuota de un estrato
especifico de componentes homogéneos.
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) Para obtener la fraccién del muestreo se dividié el tamafio de la muestra entre el
total de la poblacion, lo que dié como resultado el 54% de los ejecutivos de cada estrato.
Esta formula fue tomada de (Hernandez, Sampieri y Otros), 1.994

Formula: Fh: n/N:

Donde

Fh: es la fraccion del estrato.
n muestral

N. nimero poblacional.

Férmula: Fh: n/N
IFh: 178 / 331 > Fh: 0.5378 por aproximacion se tomd 0.54 de

presentatividad por cada estrato.
Entonces:

Tabla #1
Muestra por estratos
(N° de ejecutivos)

ESTRATOS FRACCION ESTRAT MUESTRAL

::.r- ector Alimentos 0.54 32
Sector Bancario 0.54 43
Sector Quimico 0.54 24
Sector Telecomunicaciones 0.54 18

Sector Cementero 0.54 17
Sector Farmacéutico 0.54 17
'__S__ector Petrélero 0.54 3
Sector Manufactura 0.54 20
Sector Servicios 0.54 4

n: 178 ejecutivos




4.6 Método de recoleccién de la informacion.
4.6.1 Descripcion del instrumento.

Para poder acercarse a los fendbmenos en estudio y extraer de ellos informacion, el
investigador utiliza diversas técnicas de recoleccién de datos. Los datos segin su
procedencia pueden ser primarios o secundarios. Los datos primarios los obtiene el
investigador por si mismo mientras que los secundarios son registros escritos, ya
recogidos y procesados por otros investigadores.

En esta investigacion los datos primarios fueron obtenidos a través de un
cuestionario que se entregé a cada uno de los individuos que formaban parte de la
muestra, consignando por si mismo las respuestas. La ventaja primordial de este
procedimiento radicd en la economia de tiempo. La modalidad utilizada fue la redaccion
colectiva, para lo que se reunid a los sujetos de la muestra en un mismo lugar, en cada
una de las empresas del estudio. Previo a la aplicacion del cuestionario se realizé una
breve explicacion al grupo sobre la finalidad e importancia de su participacién en la
_investigacion.

Por otra parte, se realizaron entrevistas de caracter semi-estructurado, a
personas de Recursos Humanos especificamente en el drea de Compensacion y
Beneficios, de cada una de las empresas en estudio; con el propésito de establecer el
contexto de los planes de incentivos en las empresas transnacionales ubicadas en el Area
Metropolitana de Caracas

- 4.6.2 Caracteristicas del instrumento:

El instrumento utilizado para la recoleccion de los datos fue el cuestionario, que por
definicion es:

“ un instrumento de recoleccién de datos rigurosamente estandarizado que traduce y operacionaliza
determinados problemas que son objetos de investigacién. Esta operacionalizacién, se realiza mediante la
formulacién escrita de una serie de preguntas que, respondidas por los sujetos de la encuesta, permite estudiar
el hecho propuesto en la investigacion”.

El cuestionario utilizado esta conformado por dos partes, la primera parte, consta de
‘tres preguntas de las cuales tanto la primera como la segunda pregunta se subdividen en
11 items; y la tercera pregunta en tres items. En esta parte del instrumento, se miden las
tres fuerzas bésicas de motivacion a las que hace referencia Victor Vroom en su Teoria de
las Expectativas. Es un instrumento que permite determinar la motivacion a nivel laboral
de cada uno de los su;etos que forman parte de la muestra; fue tomado textualmente del
Libro de Gordon, Judith. >

La segunda parte del cuestionario, consta de 7 preguntas donde se le cuestiona al
gjecutivo sobre los planes de incentivos que recibe por parte de la organizacién; a través
de preguntas abiertas y cerradas. Ademas de informacion acerca de la empresa en donde

" ANDER - EGG, Ezequiel. Técnicas de Investigacién Social. Editorial Humanitas Buenos Aires, 1.982. Pag: 273.

¥ Gordon, Judith. Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice Hall. V edicién. Capitulo 4. Pag: 146-148




abora y el sector econémico al que pertenece dicha empresa.

Las categorias del respuestas de la primera parte del instrumento, fueron

blecidas a través de la siguiente escala, en este caso, se pidié al entrevistado, que

Jara su opinion o actitud en ella, sobre la cual deberia colocar una “x” en el nimero
ndicara su posicion:

Nada Importante  Poco Importante  Indeciso Importante  Muy Importante

i 2 3 4 5

Nada Probable Poco Probable ~ Indeciso ~ Probable  Muy Probable

2 3 4 5

Casi Nunca Indeciso Casi siempre Siempre

2 3 < 5

v Todas las preguntas estan dirigidas a conocer la motivacion del individuo a nivel
personal y laboral, junto con las diferentes fuerzas basicas de motivacion que esta
implica.-

; Las segunda parte de cuestionario, fue caracterizada de acuerdo a la selecciono
que cada individuo efectu6 en funcion de las opciones que alli se colocaban.

4.6.3 Validacién del instrumento.

Una vez seleccionado el instrumento destinado a la recoleccion de la informacion,
fue necesario revisar las preguntas; para ello se procedié a solicitar la opinion y revisiéon de
un grupo de expertos en el drea de compensacién y remuneracion, en el area de
motivacion y en el area metodoldgica. Estas personas examinaron si la redaccion, las
variables y el contenido se relacionaba al estudio, asi mismo se revisd el disefo, la
sencillez y la comprensibilidad de los items.




4,6.4 Técnicas de anélisis y procesamiento de datos

Luego de recolectar la informacion, se procedio al andlisis de los datos y revision

e la misma, para lo cual fue necesaria calcular un indice ( mediana) que nos permitiera

btenar un resultado Unico por las fuerza basicas de motivacion para cada uno de los

sjiecutivos de los encuestados. Estos indices fueron llevados a un atabla de frecuencias

la intencion de realizar el diagnostico de la motivacion laboral de los ejecutivos por
sectores econémicos.

Para determinar la relacion entre las fuerzas basicas de motivacion de Victor Vroom
¥ los planes de incentivos segun clasificacion Hay Group & Asociados se utilizara el
mv iciente de contingencia. Por lo que se hizo necesario agrupar los indices de cada
r:: cutivo encuestado, en tres categorias de respuestas, en vez de las 5 originales
contenidas en el instrumento. Esto se realizd para incrementar los valores por casillas de
,. ma tal que se pudiera obtener mayor informacién y de poder pasar a un anafisis de

elacion, se tiene propiedad de hacerlo ya que se cuidd que tales combinaciones no
restaran significacion a los datos. El procedimiento fue el de calcular lag frecuencias de los
indices de cada ejecutivo en instrumentalidad, valencia y expectativas, los cuales se
dividieron en tres partes iguales ( 30%) para recodificar las categorias de respuestas de
cada fuerza, quedando ahora de esta forma:

Instrumentalidad:

1: Poco Probable

2: Medianamente Probable
3: Muy Probable

Valencia:
Poco importante
edianamente Importante
3: Muy Importante

tativas:




e

DEFINICION | DEFINICION | ¢
VARIABLES CONCEPTUAL | OPERACIONAL N l
Variable que Aplicacién de un * Instrumentalidad: Probabilidadde |1.a 1.b 1c 1.d
Fuerzas Béasicas determinan la instrumento de likert | idea de un empleado de | obtener un premioo [1.e 1f 1g 1.h
motivacion de un que mida las fuerzas que recibiréd una recompensa porfa |10 1] 1k
3 de empleado para hésicas de recompensa cuando tarea ejecutada.
Motivacion. desempeiiarse en motivacion segun haya realizado un
forma efectiva. Victor Vroom. frabajo.
*Valencia: valorde la | Valordelafuerzade (2.a, 2b, 20, 2d
preferencia de una preferencia en recibir |2.6, 2f 2g, 2.h
persona por recibir una unarecompensa. (2., 2j 2k
recompensa.
*Expectativa: fuerza de Percepcion del
conviceion del esfuerzo en funcién al | 3.3, 3.b, 36
empleado que &l logro.
esfuerzo relacionado
con el trabajo produciré
la realizacién de una
tarea.
Elementos que
Pago variable que Aplicacién de un | *Corto plazo: otorgados | componen los planes
Incentivos recibe un empleado en| cuestionario que | trimestral o anualmente. de incentivos
funcién del determine la Dados en empresas con | otorgados a ejecutivos Parte Il del
desempefio en &l asignacion de planes ciclos cortos. Nivel en las empresas cuestionario de
cargo, de incentivos en gerencial. transnacionales, incentivos, contenidas
en las preguntas:

funcion al criterio
establecido en las
empresas
transnacionales.

*argo plazo: otorgados
anualmente
concentrados en
resultados a largo
plazo. Nivel ejecutivo,

Elementos que
componen los planes
de incentivos
otorgados a ejecutivos
en empresas
transnacionales.

3,4y5
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5.1 Anélisis descriptivo de las tres fuerzas béasicas de motivacién. Victor Vroom.

El analisis que a continuacion se presenta se llevara a cabo para dar respuesta a
cada uno d e los objetivos que se plantearon en esta investigacion, y en funcioén en cada
uno de los estratos (sectores econémicos), que formaron parte de la muestra de estudio.
Se realizara un primer analisis para motivacion y un segundo para incentivos.

El diagnéstico presentado no puede ser generalizado al resto de las empresas
que conforman los sectores estudiados; aun cuando sea relevante la informacion
aportada, dado que deberia de contarse o un mayor nimero de empresas por sector,

En los dltimos afos numerosos estudios e investigaciones de motivacion, han
intentado explicar la compleja conducta de la gente en el trabajo; resalténdose el estudio
propuesto par el Psicdlogo Victor Vroom (1.964). La teoria de Vroom denominada Teoria
de las Expectativas, Vroom def‘ ne la motivacion como un proceso que regula la
seleccion de los comportamientos.

La motivacién es producto de tres fuerzas basicas motivacionales:

Valencia: se refiere a la fuerza de la preferencia de una persona por recibir una
recompensa. Se trata de una expresion del nivel del deseo que se tiene para alcanzar una
‘meta. Sera evaluada en términos de la importancia relativa que tenga con respecto a
recibir o no la recompensa y esta representada en la pregunta : ; Qué tan importante es
para Ud. La cantidad de dinero que recibe?

_ Expectativas: es la fuerza de conviccion de que el esfuerzo relacionado con el
frabajo producira la realizacion de una tarea. Sera valuada en términos de probabilidad
‘esperada por lo ejecutivos de recibir su reconocimiento después de haber realizado su
tarea, y esta representada en la pregunta: ; Qué probabilidad existiria de que reciba un
buno 0 aumento de sueldo, si Ud. realiza su trabajo en forma sobresaliente?

Instrumentalidad: representa la idea que tiene el empleado de que recibira una
('ecompensa cuando haya realizado el trabajo. Ser§ evaluada en términos de frecuencia
en el que se recibe o no esa recompensa y esta representada en la pregunta: ; Con qué
frecuencia trabajar duro conduce a mucha productividad en su empleo?

r En la teoria de las expectativas se establece que la motivacion esté en funcién de
la interaccion positiva de la expectativa, la Instrumentalidad y la valencia. Dada la
interaccién, conforma aumenta cada uno de las fuerzas, la motivacion también aumenta;
mnforme cada elemento disminuye la motivacion también disminuye, es decir, si algunas
de las tres fuerzas basicas disminuyen, la motivacién también disminuye. Se supone un
efecto multiplicador en el sentido de que si disminuye dos o fres fuerzas la disminucién en
|la motivacion sera mayor que si disminuye en una sola fuerza.

Basandose en lo anteriormente expuesto, se procede al andlisis de la realidad
estudiada.

"Vmom Vietor. Work and Motivation. Editorial John Wiley & Sons. New York. 1.994. Pag.: 18,
Kaltz Davis y Newstrow Jhon W. EI Comportamiento humano en el trabajo. Editorial Mc Graw Hill. México. Capitulo 6. Pég.: 147
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or Alimentos: se presenta un cuadro con cada una de las frecuencias obtenidas
por categorias de respuesta en las tres preguntas que conforman el instrumento de
motivacion laboral. ( Ver anexo #1)

) Cabe destacar que para obtener por pregunta una respuesta Unica de los
ejecutivos entrevistados, se procedié a calcular un Indice (concepto) con los items que
integran las preguntas del instrumento empleado para la realizacion de esta investigacion.

Cuadro #1:
Respuestas a las categorias de las fuerzas basicas motivacionales
( Sector Alimentos)

Categorias Instrumentalidad __Valencia Expectativas
5 15,63% 18 56,25% & 21,88%
20 62,50% 13 40,63% 20 62,50%
7 21,88% 1 313% 3 9,38%
0 0% 0 0% 2 6,25%
0 0% 0 0% 0 0%
32 100 % 32 100% 32 100%

Fuente: Datos arrojados por el instrumento de motivacién laboral en este sector.

En este sector se refuerza la teoria de Victor Vroom en el sentido a que las fuerzas
basicas no presentan en su conjunto una lata intensidad, siendo ésta una condicién sine-
qua non para que exista una alta motivacion. En el cuadro #1 se observa, que mas de la

itad de la poblacion entrevistada le da mucha importancia el recibir una recompensa por
Su frabajo realizado, lo que es definido por Vroom como valencia.

Sin embargo, sélo 5 de cada 32 ejecutivos tienen mucha probabilidad de recibirla,

es decir, a instrumentalidad es baja con respecto a la valencia. Por ende, el

po considera que su esfuerzo (desempefo) no esta siendo reconocido, ya que

ene la misma probabilidad de recibir una recompensa. Lo que explica que sea una

quefia proporcion, 7 de cada 32, la que se esté esforzando en la realizacion de su
ea, denominado por Vroom como expectativas.

~ Finalmente, la expectativa y la instrumentalidad no estan siendo lo suficientemente
ertas como para influir tanto en la intensidad como en la direccién de la conducta
motivada.

Para verificar esta afirmacién, se aplicd la tabla de combinaciones de valencia,
expectativa e instrumentalidad tomada del Libro de Keith, Davis.

“Keith, Davis. El Comportamiento Huamno en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill, Cap. 6 México. Pég: 142
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Tabla #2

Algunas combinaciones de Valencia, Expectativa e Instrumentalidad

Situacion valencia Expectativa Instrumentalidad Motivacion

T Alta positiva " Alta Fuerte Motivacién
Alta Positiva Alta Baja Motivacion Moderada
Alta Positiva Baja Alta Motivacion Moderada
Alta positiva Baja Baja Motivacion Débil
Alta Negativa  Baja Baja Evitacién Débil
Alta Negativa  Alta Baja Evitacién Moderada
Alta Negativa  Baja Alta Evitacién Moderada
Alta Negativa  Alta Alta Evitacion Fuerte

Fuente: Keith Davis.

Segun la tabla presentada, se verifica que la situacidn ndmero 5, es
isamente la que se presenta en este sector, los ejecutivos beneficiarios de planes de
Incentivos tiene una baja motivacion laboral.

Esto nos hace surgir la siguiente interrogante: ; Seré posible aumentar la
expectativa a través de los incentivos?

F La respuesta a esta interrogante seréd dada al momento de presentar el andlisis
correlacional entre incentivos y fuerza basicas en la pag: 86
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Sector Bancario: para continuar con el andlisis, se presentan las frecuencias obtenidas
en este sector:

Cuadro #2
Respuestas a las categorias de las fuerzas basicas motivacionales
(Sector Bancario)

Categorias Instrumentalidad Valencia Instrumentalidad
5 9 20,96% 30 69,77% 19 44,19%
4 27 62,79% 12 27,91% 19 44,19%
3 6 13,95% 0 0% 3 6,98%
2
1

0 0% 0 0% 1 2,33%
0 0% 1 2,33% 1 2,33%

43 100% 43 100% 43 100%
Fuente: Datos arrojados por el instrumento de mativacién laboral en este sector.

Podemos afirmar que en este sector la motivacién es mayor que en el sector

econdmico anterior, dado que las tres fuerzas basicas aumentaron; los que conduce a

rmar la Teoria de Victor Vroom cuando plantea que, conforma aumenta cada una de

s fuerzas motivacionales, también aumenta la motivacién. En el cuadro #2, se aprecia

en las frecuencias obtenidas, es decir, cada 19 de 43 ejecutivos de la muestra

rcibe la relacion de que su esfuerzo conducira a la realizacion de una tarea, lo que
-::; define como expectativas.

En cuanto a la valencia, que en su concepto plantea, la importancia de un premio o
recompensa, mas de la mitad del grupo le es muy importante recibir una recompensa.
L

Si nos referimos a la instrumentalidad, denominada la idea que tiene el empleado
de que recibird una recompensa cuando haya finalizado su trabajo, menos de la mitad
considera que es muy probable que esto suceda. Es por esta baja instrumentalidad, que
n 0 se alcanza la motivacion ideal concebida en este modelo motivacional.

Para confirmar esta afirmacién, de una existente moderada motivacién laboral,
utilizaremos la tabla de combinaciones citada anteriormente. Segln la tabla, se verifica
que la situacion nimero 2, es la que se presenta en este sector.
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‘Sector Quimico: las frecuencias obtenidas por los ejecutivos de este sector son las que a
‘continuacién se presentan:

Cuadro # 3
Respuestas a las categorias de las fuerzas basicas motivacionales
(Sector Quimico)

Categorias Instrumentalidad Valencia Expectativas

5 2 833% 13 54,75% 1 4.17%
18 75,00% 11 4583% 13 54,17%
1 417% O 0% 6 25,00%
0 0% O 0% 4 16,70%
3 125% 0 0% O 0%
24 100% 24 100% 100%

- uente: Datos arrojados por el instrumento de motivacién laboral en este sector.

)

b Se aprecia que la motjvacion laboral para este sector es poca; ya que se percibe
gue aun cuando es probable obtener una recompensa, denominada por \room
instrumentalidad, no se les estd reconociendo su esfuerzo, expectativas, es decir, no
vale la pena esforzarse por cumplir con sus tareas u obligaciones, dado que lo que para
ellos es importante no se les esta otorgando, definido por Vroom como valencia.

)

- En resumen, el esfuerzo que el ejecutivo realice para desarrollar una actividad sera
mayor o menor dependiendo de las expectativas acerca de la probabilidad de que las
acciones conduzcan al logro de una recompensa que le sea importante. En términos
estadisticos, los resultados se traducen en:

L

El 4,17% de los ejecutivos es precisamente el que percibe que su esfuerzo no conduce
al resultado deseado ( expectativas)

Mas de la mitad de los ejecutivos le es muy importante recibir una recompensa
(valencia).

El 8,33% consideran que tienen mucha probabilidad de obtener una recompensa

( instrumentalidad).

El analisis es que tanto la expectativa como la instrumentalidad deben ser atendida
para que se logre una conducta motivada.

Para justificar esta conclusion nuevamente recurrimos a la tabla de combinaciones.
Esta dice, que una baja expectativa e instrumentalidad y una alta valencia, da como
resultado una débil motivacion laboral, representada en la situacion nimero 4.
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Sector Telecomunicaciones: en este sector econdmico encontramos las siguientes
frecuencias:

Cuadro # 4
Respuestas a las categorias de las fuerzas bésicas motivacionales
(Sector Telecomunicaciones).

)

__Categorias Instrumentalidad Valencia Expectativa
5 3 16.67% 10 55.56% 4 22.22%
& 13 72.22% 8 4444% 8 44.44%
3 Z 11.11% O 0% 5 27.77%
2 0 0% O 0% 1 5.55%
1 0 0% O 0% O 0%
18 100% 18 100% 18 100%

Fuente: Datos arrojados por el instrumento de motivacién laboral en este sector.

- La tendencia de las fuerzas motivacionales de Vroom en este sector, es muy similar
sector quimico, solo que en cuanto a la instrumentalidad, que en su concepto plantea,
la idea que tiene el empleado de que recibira una recompensa cuando haya realizado su
trabajo, 1 de cada 6 ejecutivos, considera que es muy probable que esto suceda, y a pesar
de ello, mas de la mitad de los ejecutivos, ole es muy importante obtener un premio por su
‘desemperio (valencia).

Es por esta razon, que s6lo 2 de cada 9 ejecutivos se siguen desempefando de
‘manera sobresaliente, es decir, perciben la relacién de que el esfuerzo conducira a la
realizacion de su tarea, lo que Vroom define como expectativa.

b
. Todo esto nos permite argumentar que la motivaciéon laboral no es Ilo
suficientemente fuerte en los ejecutivos beneficiarios de planes de incentivos para este
sector. .

[.

e El diagnéstico motivacional realizado, se comprueba con la tabla de combinaciones
‘de las fuerzas basicas de motivacion que hasta ahora hemos venido utilizando, la cual
sostiene que mientras la expectativa y la instrumentalidad sean bajas, asi como la valencia
sea alta; la motivacion sera débil:

} ‘Situacion
4 Alta Positiva Baja Baja Motivacién Débil.

Valencia Expectativa Instrumentalidad Mativacién

y

|
L
B



Sector Cementero: los ejecutivos de este sector arrojaron las siguientes frecuencias:

Cuadro # 5
Respuestas a las categorias de las fuerzas basicas motivacionales
(Sector Cementero).

Categorias Instrumentalidad  Valencia Expectativa
6 35.29% 5 29.41% 4 23.33%
10 58.82% 12 70.59% 11 64.71%
1 5.88% 0 0% 2 11.76%
0 0% 0 0% 0 0%
0 0% 0 0% 0 0%
i 100% I 100% 17 100%

Fu ente: Datos arrojados por el instrumento de motivacion laboral en este sector.

En este sector, el andlisis se interpretd de forma diferente, debido a que la
proporcion de ejecutivos que se ubican en las 2 categorias principales de respuesta es
mas o menos la misma, es decir, existe coherencia en sus respuestas y una distribucién
equitativa de las fuerzas motivacionales; y esto es importante en la teoria de expectativas,
a la hora de realizar un diagnostico motivacional. Para explicar mejor esto se tomaron los
datos arrojados por el instrumento en el sector cementero:

Si consideramos, la totalidad de las personas que seleccionaron la categoria de
“muy probable”, para la fuerza motivacional denominada instrumentalidad, como el
100% tenemos, que el 100% de los ejecutivos que seleccionaron esta categoria, considera
‘que es muy probable recibir una recompensa al finalizar su trabajo; 1 de cada 6 ejecutivos
e da mucha importancia a recibirla (valencia), y 2 de cada 3 estan convencidos de que su
-esfuerzo conducird a la realizacion de una tarea (expectativa), por lo tanto, son
precisamente los que se estan esforzando, los que estan siendo premiados y los que le
dan importancia a este hecho. Tanto es asi, que la situaciéon se repite en la categoria
siguiente de respuesta.

Esto nos permite concluir que existe una alta motivacioén laboral en los ejecutivos de
este sector, equidad en las recompensas, una clara definicion de metas y buena
‘comunicacion en el otorgamiento de las mismas.

Para este sector no se aplicaréa el cuadro de combinaciones de fuerzas
motivacionales que presenta Keith Davis y Newstrow, Jhon W. *' para la teoria de Victor
Vroom, ya que no presenta ninguna combinacién que considere una igualdad en la
proporcion en que se distribuyen las fuerzas, que es el caso que se presenta en este
sector.

4 Keith, Davis y Newstrow, Jhon W, El comportamiento humano en el trabajo. Cap.: 6. Edit. Mc

e i
L Uil = L i P e e i e 2
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Sector Farmacéutico: los ejecutivos de este sector arrojaran las siguientes frecuencias:

Cuadro #6
Respuestas a las categarias de |as fuerzas basicas motivacionales
(Sector Farmaceutico).

(Categorias Instrumentalidad Valencia Expectativa
5 2941% 12 70.59% 5 2941%
9 52.94% 5 29.41% 7 4118%
3 17.65% Q 0% 4 2353%
a Q% Q 0% 1 5.88%
Q0 0% Q 0% Q 0%

: 17  100% 17 100% 17 100%

Fuente: Datos arroiados por el instrumento de motivacién laboral en este sector,

i

12 de cada 17 ejecutivos estéan seguros de que si se desempefan en forma
obresaliente, no siempre obtendrén por su esfuerzo altas evaluaciones expectativa,
ido a esta barrera, la instrumentalidad, que en su concepto plantea, la probabilidad
obtener una recompensa, es muy baja; es decir, 5 de 17 ejecutivos, son a los que se
esta reconociendo su esfuerzo, siendo estos mismos los que tienen altas
babilidades de obtener premios. A pesar de que mas de la mitad (12 de 17 ejecutivos),
tiene el fuerte deseo, valencia, de recibir un premio.

| En conclusion, las fuerzas basicas de motivacion no estan presentes en igual
proporcion, lo que permite diagnosticar que el nivel de motivacion laboral es bajo.

! El cuadro de combinaciones de fuerzas motivacionales, reafirma nuestra
conclusion, al considerar que cuando la instrumentalidad y la expectativa son bajas, junto
con una valencia alta la motivacion es débil:

1
| Situacién Valencia Expectativa Instrumentalidad Motivacién
4 Alta Positiva Baja Baja Motivacion Débil.




59

?} or Petrolero: las frecuencias de las datos apartados por los ejecutivos, se muestran a
continuacion:

Cuadro #7
Respuestas a las categorias de las fuerzas basicas motivacionales
(Sector Petrolero).

gorias Instrumentalidad Valencia Expectativa
100% 1~ 3833% 2 66.67%
0% 2 ©6667% 1 33.383%
0% 0 0% 0 0%
0% 0 0% 1 0%
0 0
3

0% 0% 0%
100% 3 100% 100%
Fuente: Datos arrojados por el instrumento de motivacion laboral en este sector.

L.a tendencia de motivacion en este sector, se puede decir, que esta orientada hacia

una alta motivacion; y esto lo apreciamos en el hecho, de que la totalidad de los ejecutivos

trewstados consideran que es “muy probable” recibir una recompensa por su trabajo, lo

se denomina instrumentalidad, en |a teoria de expectativas. Ademas consideran que

Su | sfuerzo esta siendo recompensado y estan convencidos de que “siempre” el empefio

en su trabajo, conducird a la realizacion de su tarea, esto es lo que se denomina
expectativa y lo afirman 2 de 3 ejecutivos encuestados.

- Encuanto a la importancia que los ejecutivos de este sector, le otorgan al hecho de
recibir una recompensa, se puede decir, que es alta valencia, porque a pesar de que 1 de
3 ejecutivos estudiados, afirman que es “muy importante”, los ejecutivos restantes se
ubican en la siguiente categoria, que es “importante”, es decir, la diferencia de ejecutivos
gue se ubicaron entre “muy importante” e “importante”’, es sélo 1, y estas son
orecisamente las categorias de respuestas mas altas para la fuerza motivacional,
‘denominada valencia.

Por todo esto, cabe sefalar, que la tendencia de los ejecutivos que formaron parte
de la muestra, en este sector, es de motivacion alta.

Sin embargo, es preciso destacar, que en este caso en particular, la posibilidad de
afirmar que esto ocurra en todas las otras compaiiias que conforman el sector petrolero es
enor que en el resto de los sectores analizados, ya que el numero de ejecutivos
encuestados, no es representativo de la totalidad

ks




Sector Manufactura: se presentan a continuacion las siguientes frecuencias:

Cuadro # 8
Respuestas a las categorias de las fuerzas bésicas motivaciones
(Sector Manufactura)

Categorias Instrumentalidad  Valencia Expectativas
4 20,00% 12 60,00% 3 15,00%
14  70,00% 8 40,00% 17 . 85,00%
2 10,00% 0 0% 0 0%
0 0% 0 0% 0 0%
0 0% 0 0% 0 0%
20 100% 20 100% 20 100%

_: te: datos arrojados por los ejecutivos. Instrumento motivacion laboral.

Con estas frecuencias se percibe que para cada 3 de 5 ejecutivos le es muy
importante el recibir una recompensa, valencia, sin embargo, sélo uno de cada 5 tienen
mucha probabilidad de recibirla, instrumentalidad, por lo que explica que un porcentaje
bajo (15%) sea el que esta esforzando, denominada por Vroom la expectativa.

__ Estas razones conllevan la presencia de una baja motivacion laboral en los
ejecutivos analizados del sector manufactura.

De acuerdo a la tabla de combinaciones de Keith Davis, se verifica que una baja
expectativa e instrumentalidad junto con una alta valencia, la motivacion sea débil.

i

Situacion nimero 4

Situacion  Valencia Expectativa Instrumentalidad Motivacién
P 4 Alta Positiva Baja Baja Motivacion Débil.
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_ Sector Servicios: los ejecutivos de este sector arrojaron las siguientes
frecuencias

Cuadro # 9
Respuestas a las categorias de respuestas fuerzas basicas motivacionales.
(Sector Servicios)

Instrumentalidad  Valencia Expectativa
0% 2 50,00% 2 50,00%
25,00% 0 0% 0 0%
25,00% 0 0% 0 0%
0 0% 2  50,00%
2 0 0%

E 4 100% 4 100% 4 100%
Fuente: datos arrojados por los ejecutivos. Instrumento motivacion laboral.

5 La mitad de los sujetos de la muestra, consideran que no existe ninguna posibilidad
de ser premiado.

En cuanto a la importancia que los ejecutivos le dan al hecho de recibir una
recompensa, se observa que los ejecutivos se dividen en dos partes iguales, una parie
sidera muy importante recibir una recompensa y la otra no. Por esta razon, sblo la
porcién que se ubicé en la categoria mas alta de la valencia, es la que se esta
esforzando; atn cuando no tienen la probabilidad de ser recompensados.

De acuerdo a la tabla de combinaciones de Keith Davis, se diagnostica una

evitacion débil; entendiéndose por esto, la fuerza del comportamiento para evitar algo.

a no sblo depende de una valencia negativa, sino también de los factores de
ectativas y de instrumentalidad.

En conclusion, existe un alto nivel de desmotivacion, el cual es perjudicial tanto

para la empresa como para el empleado; ya que genera desconfianza, no credibilidad e
inestabilidad en el reconocimiento de su esfuerzo.




|
v En general, podemos decir que el modelo propone que las personas deben usar
‘sus experiencias y su buen juicio para determinar que tipos de resultados deseados se
cuentran disponibles, y a continuacidn, evaluar cuales tienen mayores probabilidades
de alcanzar. Si dicha recompensa es suficiente para justificar el costo de un mayor
‘esfuerzo, tendera a aplicarlo.
5
3 Por lo tanto el modelo afirma que Ia motivacion se debe a los resultados que se
buscan y a la estimacion propia de que una accién conducird a las consecuencias
deseadas. En forma més directa, si una persona desea algo con suficiente fuerza y la
t___r,ayectona parece bastante despejada, tratara de alcanzar una meta.

Para diagnosticar la motivacion laboral a nivel general se procedié realizar un
cuadro con los sectores, segun la tabla de Keith, Davis

Tabla# 3
Resumen de las fuerzas basicas de motivacion.
( Todos los Sectores)

Sector  Valencia Expectativa Instrumentalidad “Motivacion

" Allmentos  Afa positiva Baja Baja motivacion

Raia

Bancario Alta Positiva Alta Baja Motivacion Moderada

Quimico Alta Positiva j Baja Motivacion Débil.

Telecom. Alta positiva Baja Motivacion Débil

Cemento Alta Positiva Alta Motivacién Fuerte

Farmacia Alta Positiva j Baja Motivacion Débil.

Petréleo Alta Alta Motivacién Fuerte
Manufactura ~ Alta i j Motivacién Débil

Servicios Alta j Motivacidn Maoderada.

Fuente: datos arrojados por el instrumento de motivacién laboral.
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Podemos afirmar, tomando como base los datos aportados por los ejecutivos de
los diversos sectores que conformaron la muestra, que la motivacion laboral es débil, es
, aunque es importante para los ejecutivos recibir una recompensa o incentivo (
ncia), es poco frecuente que su esfuerzo sea reconocido ( expectativa) y por ende

su probabilidad de obtener un premio es baja (instrumentalidad).

) Todo esto conduce a reafirmar la teoria de Victor Vroom cuando postula que al

ar bajas dos de las fuerzas basicas motivacionales, la motivacién sera menor, en pocas

f'e iabras la motivacion es baja. Ademas queda demostrado, como aporte de nuestra

investigacion, la efectividad del modelo de Vroom como una valiosa herramienta que le

.o ermita a los Gerentes de Recursos Humanos ayudar a detectar comportamientos a nivel
organizacional.

Estos resultados obtenidos permiten da cumplir con el primer objetivo propuesto
para |a realizacion de este estudio.

Describir la valencia, instrumentalidad y expectativas de los ejecutivos beneficiarios
-.'s planes de incentivos segln clasificacion utilizada por Hay Group % Asociados de
presas transnacionales ubicados en el Area Metropolitana de Caracas.




5.2 Analisis descriptivo de los incentivos de acuerdo a clasificacion utilizada por
Hay Group.

Los sistemas de incentivos se generaron con la intencion de pagarles a los
empleados de acuerdo a su desempeno y productividad.

La clasificacion de incentivos tomada para la realizacion de este estudio fue ia
utiizada por Hay Group & Asociados, el cual tiene como caracteristicas de diferenciacion
para clasificar los incentivos, el tiempo en que se otorgan a los ejecutivos de empresas
transnacionales ubicados en el Area Metropolitana de Caracas que forman parte de la
muestra.

_ Hay Group define los mcent:vos como “pago variable que recibe un empleado en
funcién a su desempefio en ef cargo™ y los clasifica en corto plazo (trimestral semestral o
mensual) y largo plazo (anualmente), tal y como fue expresado en el marco tedrico

Estas dos categorias definidas anteriormente, fueron analizadas en un total de 178
ejecutivos, clasificados dentro de nueve (08) grupos o sectores econdmicos, cuya
distribucion se presenta de la siguiente manera:

Cuadro # 10.
Distribuciéon de Sectores Econdmicos de 1a muestra

Sector N° de empresas N° de ejecutivos Porcentajes
Alimentos 32 17,98%
Bancario 43 24,16
Quimico 24 13,48%
Telecom. 18 10,11%
Cementos 17 9,55%
Farmacias 17 9,55%

Petrolero 3 1,69%
anufactura 20 11,24%
Servicios 4 2.25%
178 100%

SN2 W_2NN =W

o~
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En los diferentes sectores econdmicos las estrategias remunerativas para otorgar
los planes de incentivos, se cumplen en su totalidad, es decir, se ofrecen tanto a corto
como a largo plazo, conjuntamente con los incentivos que los componen. Sin embargo, en
ﬂ as 16 empresas estudiadas, la estrategia més recibida por los ejecutivos es la de Corto
Plazo en una proporcion de 46.07%, lo que significa seguin definicion de Flameri Thomas
{ ver marco tedrico, pag.33 ), que estas empresas basan sus incentivos en metas
frimestrales, semestrales o mensuales de utilidades. ( ver grafico #1)

“ Elameri, Thomas P, Hofrichter David y Platten Paul. Persona, Desempefio y Pago. Compensacion
Dindmica para el mejor entarno del negacio. The Hay Group. Editorial Paidds. México, 1.997. Pag.: 138.
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Grafico # 1
Estrategias Remunerativas por plazo ofrecido
(Todos los sectores)

50,00%
4500%1
40,00%{

35,00% 4
30,00% 4
25,00%

20.00%1:_'
15,00% 1
10,00%4
5,00% 1 e
0.00% L A it
Corto Plazo Largo Plazo Mixtas

Seguida de esta estrategia, estéa la de largo plazo con una propaorcion de 37,64%, lo
‘que quiere significar que en este caso, el pago de incentivos a los ejecutivos, no sélo se
basa en el logro de metas especificas en relacion con sus puestos, sino también se toma
‘en cuenta el desemperio de la organizacion en su totalidad.

| Finalmente encontramos ejecutivos que reciben estrategias remunerativas mixtas

( aquella conformada por estrategias a corto y largo plazo) con un 16, 25%; dado que las
empresas juegan de acuerdo a su actividad econdmica y objetivos establecidos para el
‘otorgamiento de los mismos.

Estan presentes, en los ejecutivos de las empresas estudiadas, incentivos que no
forman parte de la clasificacion utilizada por Hay Group & Asociados, tales como: bono
por desempenio, stock options, profing sharing, key self objetives, incentives quota y share
option.

La descripcion que a continuacion se presenta, estad centrada en funcion de las
empresas transnacionales que forman parte del estudio, es decir, esta descripcidn no
puede ser generalizada al resto de las empresas que conforman los sectores econémicos
estudiados; ya que para ello deberia contarse con un numero mayor de empresas por
sector, aunque no por esto deja de ser importante la informacion que se obtuvo por medio

de esta investigacion.
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Sector Alimentos: integrado por un total de treinta y dos (ejecutivos que representan un
17,84% de la muestra total.

Dentro de este sector, se observan estrategias remunerativas variadas, es decir,
estrategias a Corto Plazo, Largo plazo y Mixtas (entendiéndose por esta ultima aquella
que estd compuesta por estrategias a corto y largo plazo; siendo la estrategia principal
Corto plazo con un 62,50% lo que se traduce en el hecho, de que en el sector alimentos
. sus incentivas en evaluaciones de desempefic g logro de objetivas especificas y
buscan que sus ejecutivos se enfoquen en metas mensuales, trimestrales 0 semestrales.
Seguidas de las estrategias a Largo Plazo con un 31,25% y finalmente las Mixtas con un
6,25%.

Los planes de incentivas otorgados a los ejecutivas, son los que se muestran en la

siguiente tabla #4

Tabla # 4
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Alimentos)

____Estrategias Frecuencia %
_ Corto Plazo
Beneficios Compartidos ) 15,63%
Participacion de Ganancia 43,75%
Pequeno Grupos 9,38%
Incentivos Individuales 6,25%
- Largo Plazo
Sumas Totales 18,75%
Plan de Reconocimiento 15,63%
Otra Categoria 62,50%
Incentivos Adicionales

ente; Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de Incentivos, preguntas 4y 5.

Se observa que los mas otorgados a Corto Plazo son:

~ Participaciéon de Ganancias: porque en este sector se busca distribuir entre los
gjecutivos una parte de las ganancias de la organizacién, mayor compromiso con el éxito
econdmico de la compariia, estimulando que éstos perciban que sus recompensas estan
afectadas por éste. De igual manera, relacionarlos con el logro de metas muy especificas
de productividad, mejoramiento de calidad, servicio al cliente, es decir, existe una clara
conexion entre rendimiento v resultado.

Par otra parte, es lagico que este incentivo sea otorgado en mayar cuantia, debido
a que la participacion de ganancias es mas aplicable a aquellas personas cuyas
decisiones causan un efecto importante en el rendimiento y éxito econdmico de la
empresa; y son los ejecutivos quienes cumplen con estas funciones.
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_ Beneficios Compartidos: implica que no sélo es importante el esfuerzo que cada
gjecutivo realiza, sino que fomenta la cooperacion entre las diversas areas de la
organizacion, logrando asi el éxito compartido a nivel individual, grupal y por ende el
corporativo.

En el Largo Plazo, los incentivos mas otorgados son:

Sumas totales: el hecho de que sea uno de los méas otorgado reafirma lo definido
por Hay Group & Asociados en este concepto ( ver marco tedrico, pag:34. )

Las empresas que conforman este sector toman la decision de ofrecerlo por el
evitar aumentos de sueldo basico normal, premiar a los empleados de alto rendimiento y
alto salario, limitando la necesidad de incrementar los costos fijos.

Planes de Reconocimiento: para premiar el esfuerzo excepcional o0 un
rendimiento sobresaliente; para sincronizar a los ejecutivos con la cultura laboral vy los
res empresariales que pretenden respaldar, ademas de transmitirle a los mismos un
ortante mensaje acerca del valor que la organizacién le asigna a una conducta
sobresaliente.

Otras de las razones por las cuales, los ejecutivos de este sector consideran que
iben estos incentivos son “: por el cargo que desempefian, por su responsabilidad en
el logro de los objetivos de la organizacion y por su desemperio dentro de la organizacion.

 Fuente: datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7
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Sector Bancario: integrado por 43 ejecutivos que representan el 24,2% de la muestra.

Dentro de este sector, se observan estrategias a Corto Plazo con un porcentaje de
88,37% y Mixtas con un 11,63%, es decir, predomina la estrategia a corto plazo, lo que
‘quiere decir, que al igual que en el sector alimento, buscan que los ejecutivos se enfoquen
en metas trimestrales o mensuales. La siguiente categoria, es |a estrategia mixta
‘entendiéndose por esta, aquella compuesta por estrategia a corto y a largo plazo. De igual
‘manera, se fundamenta en el impulso de metas financieras y con el envio de mensajes
‘como la calidad, la innovacién, la penetracion en el mercado.

Tabla#5
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Bancario)

Estrategias Frecuencia %

- Corto Plazo 23.26%
‘Beneficios Compartidos 10 69.77%
Participacién de Ganancia 30 13.95%
'Pequerio Grupos 6 44.19%
Incentivas Individuales 19

- Largo Plazo

‘Sumas Totales 3 6.98%
‘Plan de Reconocimiento 1 2.33%
- Otra Categoria

Incentivas Adicionales 31 72.09%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de Incentives, Preguntas 4y 5.

.. Los incentivos méas otorgados a los ejecutivos de este sector son, en primer lugar,
los incentivos adicionales, pero por pertenecer estos a una clasificacion distinta a la que
se esta utilizando, sdélo se hara mencién de ellos.

En segundo lugar, encontramos la participaciéon de ganancias, con el objeto de
‘establecer una candicidn directa entre el esfuerzo y resultado, par la reduccidn de costos,
la ampliacion accionaria, la confiabilidad de los accionistas.

En tercer lugar, los méas otorgados a corto plazo, son los incentivos individuales,
por lo que se puede decir, que el sector busca con este incentivo, promover el rendimiento
de sus ejecutivos, el impuiso de metas financieras tradicionales y sus valores mas
‘contemporaneos de productividad, satisfaccion del cliente, servicio, v la calidad, fomentar
en sus ejecutivas un ambiente de equidad individual e interna.

En el largo plazo, el incentivo que se ofrece en mayor cuantia dentro de este sector,
es el que a continuacién se menciona:
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Sumas totales: generalmente, son asignados para evitar consecuentes incrementos de
arios y reducir costos, con este se refleja la necesidad que tienen las empresas de este
ctor, de mantener bien remunerados a los ejecutivos estudiados. Se pretende que con
tos planes, se logre promover en los ejecutivos valores como competitividad, mayor
idad en su desemperio y el desarrollo de sus capacidades.

- Otras de las razones, por la cual los ejecutivos del sector consideran que reciben
estos incentivos son: * por su responsabilidad en el logro de los objetivos obtenidos, por
su desemperio dentro de la organizacion y por el cargo que ocupan.

: Datos arrojados por los gjecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.




Sector Quimico: integrado por 24 ejecutivos, que representan un 13,40%.

Para este sector, se observan estrategias remunerativas variadas; siendo la de
largo plazo, las estrategias remunerativas principales con un 52,94%, lo que quiere decir,
que se otorgan incentivos basados en el resultado y en el rendimiento obtenido por ios
ejecutivos de manera anual; buscan comprometer la contribucion individual y grupal con el
éxito de la organizacion. Seguida de una estrategia mixta, entendiéndose por esta
estrategia, aquella compuestas por corto y largo plazo, con un 47,06% de ejecutivos que
deberfan impulsar las metas financieras de la empresa.

Los incentivos que ofrece este sector a sus ejecutivos, son los que se presentan en
la tabla #6

Tabla# 6
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Quimico)

Estrategia Frecuencias %
Corto Plazo
Beneficios Compartidas 20,83%
Part. de Ganancias 10 41,67%
Pequefios Grupos 5 20,83%
Incentivos Individuales 7 29.17%
Largo Plazo
Sumas totales 11 45 83%
Planes de Reconoc. 19 79, 17%
Otra categoria
Incentivos. Adicionales 22 91,65%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de Incentivos, Preguntas 4y 5.

Los incentivos mas recibidos por los ejecutivos de este sector en el largo plazo, son:

Planes de Reconocimiento: este incentivo es uno de los mas ofrecidos en este
sector, ya que con él se alcanza equidad individual, a través de la evaluaciéon del
rendimiento de cada individuo, reconociendo el valor individual que tiene cada ejecutivo,
premiar a sus ejecutivos por el logro de metas y objetivos excepcionales. Para procurar la
repeticion de la conducta y para dar confianza de que el esfuerzo que los ejecutivos
realicen conducira a la realizacion de una tarea.

En el corto plazo ( mixta), se ofrecen la participacién de las ganancias: buscando
‘que sus ejecutivos, se esfuercen en el logro de objetivos especificos gue tiendan al
‘aumento de la productividad, la calidad, del servicio, innovacién y penetracion en los
‘nuevos mercados.

Promueven en sus ejecutivos retos que contribuyen al bienestar colectivo, al
‘desarrollo de productos que coadyuven a la mejora de servicios del mercado y la
minimizacién de costos, ya que estos planes se autofinancian; lo cual resulta atractivo




para las empresas que integran este sector.

Otro de los incentivos recibidos es Incentivos Individuales: se dan para impulsar
las metas tanto financieras como de productividad que satisfagan las exigencias del
cliente, promocion de un mejor servicio y a su vez que los productos ofrecidos a sus
clientes sean de éptima calidad; siendo esto, una funcidn clave para los ejecutivos de
‘empresas transnacionales que conforman este sector econdomico.

] De la misma manera, la directa relacion entre un desemperio y sus resultados, la
‘evaluacion y valor que aporta cada ejecutivo como insumo diferente desde sus posiciones

Y responsabilidades dentro de una organizacion.

Otra de las razones “por las cuales se reciben estos incentivos, radica ef cargo y
las funciones que desempenan dentro de la organizacion.

* Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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Sector Telecomunicaciones: integrado por dieciocho ejecutivos que representan el
10,11% de la muestra.

Dentro de este sector la estrategia remunerativa predominante es a largo plazo con
un 94,44%, por lo que se puede decir, que en este conjunto de empresas se otorgan estos
planes a los ejecutivos, con la intencién de asociarlos al logro de metas especificas, que
se relacionan con sus puestos de trabajo y promover que no solo se pregcupen por su
desemperio, sino también por el desemperio de la organizacion en general. Seguida en
segunda instancia, la estrategia mixta ( definida como aquella estrategia compuesta por
corto y largo plazo), teniendo como objetivo y mensaje fundamental el impulso de metas
financieras, econdmicas y de calidad.

Tabla #7
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Telecomunicaciones)

Estrategia Frecuencia %

Corto plazo

Beneficios Compartidos
Part. de Ganancias
Pequerios Grupos
Incentivos Individuales

0%
5,56%
5,56%
5,56%

Largo Plazo
Sumas totales 11 61,11%
Planes de Reconoc. 10 55,56%
Otra categoria
Incentivos Adicionales 15 83,33%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentives, Preguntas 4y 5
[

Los incentivos mayormente otorgados estan en Largo Plazo:

Sumas totales: las empresas que componen este conjunto, otorgan sumas totales a los
ejecutivos por la ventaja que representa para las mismas pagarles cantidades globales
anualmente, en lugar de darle constantes aumentos de salario basico.

Planes de Reconocimiento: ofrecido con la intencion de que se repite en los ejecutivos
nductas sobresalientes o0 excepcionales, que se genere equidad individual e intema a

través de las evaluaciones de desemperfio; y por ende, un mayor rendimiento de la
organizacion.

En el Corto Plazo, los incentivos que reciben los ejecutivos son participacién de
ganancias, pequefios grupos e incentivos individuales, todos en igual proporcién
88%). Esto nos permite inferir que la estrategia corto plazo no ha tenido mucha cabida

entro de este sector. Quizas se deba al tipo de actividad economica (nag/omo) que se
maneja.
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3 Sin embargo, se puede decir que lo que se busca en este sector al asignar estos
incentivos es estimular el trabajo en equipo, fomentar la capacitacion cruzada de
.': dqu:sucnin de nuevas aptitudes interpersonales, sin dejar de lado el reconocimiento del
‘esfuerzo y valor individual que realiza cada ejecutivo en la consecucion de objetivos.
ai stablece una relacion directa entre esfuerzo-recompensa-desemperio.

Otras razones “ por las cuales se reciben estos incentivos son por su desempefio,

por la responsabilidad en el logro de los abjetivas y por el cargo que desempefia dentro de
la organizacion.

S Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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Sector Farmacéutico: integrado por 17 ejecutivos que representan el 9,6% de la
muestra.

Dentro de este sector, se observan estrategias remunerativas variadas, siendo la
predominante la de largo plazo con un 58,82%; lo que significa que en este sector se
otorgan los incentivos con el objeto de que los ejecutivos procuren un excelente
desempefio de la organizacion en su totalidad, es decir, hacen que éstos piensen como
socios o duefios de la empresa, dado que su éxito es el éxito de la organizacion, sin
olvidar que también se busca el logro de metas especificas

relacionadas con su puesto de trabajo.

Se observa atin cuando en menor proporcion, la estrategia Mixta, que nos permite
argumentar que ademas de lo anterior, la empresa pretende lograr con los incentivos,
evaluar el logro de objetivo especificos, impulsar metas financieras, de calidad e
innovacion.

'Los incentivos ofrecidos en este sector son los presentados en la tabla #9

Tabla #9
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Farmacéutico)

Estrategias Frecuencias %
Corto Plazo

Beneficios compartidos 6 35,29%

Part. de Ganancias 7 41,18%

Pequerios Grupos 8 29,41%

Incentivos Individuales 6 35,29%
Largo Plazo

Sumas totales 13 76, .47%

Planes de Reconoc. 14 82,35%
Otra Categoria

Incentivos Adicionales 9 52,94%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de Incentivos, Preguntas 4y S
Tal y como lo muestra la tabla, el incentivo mas recibido en el Largo Plazo son:

Planes de Reconocimiento: son ofrecidos con el objeto de premiar un esfuerzo
excepcional y de respaldar estas conductas. Por lo que se supone que los ejecutivos
deben alcanzar las metas para poder ser beneficiario de recibir el incentivo. Segun
condicion de Hay Group las metas para este tipo de incentivos, deben ser factibles.

Con este tipo de incentivo las empresas valoran la importancia del individuo y de la
conducta.

Sumas totales: las empresas quieren premiar a los ejecutivos que cumplan las
metas establecidas de forma sobresaliente, pero sin tener que incrementar sus costos con
progresivos aumentos de salario basico.

o
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Sector Cementero: estuvo conformado por 17 ejecutivos que representan el 9,6% de la
muestra total.

Dentro de este sector, se observa una sola estrategia remunerativa, Largo plazo, lo
cual conlleva que lo que se busca promover en este sector es la consecucion y logro de
-metas especificas relacionadas con el cargo en forma anual. Estas, abarcando tanto el
desempeno individual como el desempefio global.

La situacion de que no se den incentivos a corto plazo nos permite inferir que, éstos
ﬂncentlvos tienden a ser pocos aplicables en este tipo de negocio, ademas de que, el
_‘producto por ellos elaborados no requiere incentivar a los ejecutivos con tanta frecuencia (
semestral, trimestral), dado que el cemento es un producto que se vende solo; sumado a

que la base para fijar y distribuir los incentivos a sus ejecutivos es el logro de objetivos a
nivel corporativo.

Los incentivos que se encontraron en este sector se presentan a continuacion en la
tabla de frecuencias:

Tabla #8
Respuestas a los incentivos recibidos por los ejecutivos
(Sector Cementero)

Estrategias Frecuencias %
Largo Plazo

Sumas totales 2 11,76%

Planes de Reconoc. 15 88,24%
Qtra Categoria

Incentivos Adicionales 16 94,11%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de Incentivos, Preguntas 4y §

Se aprecia que los incentivos mas otorgados a los ejecutivos son en primer planes

‘de reconocimiento: para premiar a sus ejecutivos por le logro de las metas y objetivos

‘excepcionales, para conducir la repeticion de la conducta y para dar confianza de que su
esfuerzo conducira a la obtencion de una recompensa.

a mas totales: para conducir que las metas que se les fijan a los ejecutivos estén

entradas en la productividad de la empresa; el éxito de la empresa es el éxito de los

: ecutlvos (mensaje), por lo tanto los sujetos analizados buscaran el mayor rendimiento y
una mejor rentabilidad.

_ Las empresas deben otorgar en mayor cuantia este tipo de incentivo ya que éste
se autofinancia y por tal razén permite la disminucion de los costos.
Otra de las razones * por las cuales se reciben estos incentivos, radica en la

responsabilidad que tienen, por el cargo que ocupan y por el desempefio dentro de la
organizacion.

' Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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Entre los incentivos que se dan en el Corto Plazo, encontramos:

Participacion de ganancias: lo que confirma la razén anteriormente expuesta, (sumas
totales), es decir, el que las empresas de este sector, otorguen este incentivo, esta
demostrando la importancia del buen desemperio y de la cultura participativa del éxito o
de fracaso, que por ende, afecta tanto al ejecutivo como a la organizacion en general.

En segundo lugar y en igualdad de proporcidn, se encuentran beneficios
compartidos e incentivos individuales, lo que significa por una parte que la empresa quiere
que sus ejecutivos reciban un porcentaje de los beneficios. Ademas de ser
organizaciones ciclicas, necesitan de la flexibilidad para pagar por encima del nivel del
mercado en las buenas épocas, sin reducir personal ni costos. Por otro lado también
significa que las empresas consideran a los ejecutivos como insumos aparte en el logro
de sus objetivos y que desean impulsar nuevos valores de productividad.

. Otras razones por las cuales * consideran que se les otorgan estos incentivos a
los ejecutivos son la responsabilidad que ellos tienen en el logro de los objetivos de la
organizacion, por su cargo y por el desempenio que tienen dentro de la misma.

B4 Fuente: Datos arrojados por los gjecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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': ector Petrolero: integrado por tres ejecutivos que representan el 2,65% de la muestra

i
total.

[ Se hace de conocimiento que por formar parte de la muestra una sola empresa y
con un numero de ejecutivos pocos representativos, la informaciéon suministrada aun
‘cuando importante, no puede ser englobada a la totalidad de las empresas que conforman
‘este sector, ubicadas en el area Metropolitana de Caracas.

Se observa una estrategia remunerativa de Corto plazo, implicando esto
que basan sus incentivos en el logro de abjetivos especificos, en el cumplimiento metas
fanto financieras como de mejora en calidad de los productos.

Se presentaran, en la tabla #10, las frecuencias de las respuestas obtenidas en el
cuestionario de Incentivos laborales.

Tabla #10
Respuestas recibidas de los ejecutivos a los incentivos
(Sector Petrdleo)

Estrategia Frecuencias %
Corto Plazo
Partic. de Ganancias 3 100,00%
Incentivos Individuales 2 66,67%
Otra Categoria
Incentivos Adicionales 3 100,00%
" Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.

Los ejecutivos son beneficiarios de incentivos, en primera instancia:

: Participacién de Ganancias: teniendo como objetivo estimular la produccion e
incrementar los logros, lo cual trae consigo un mayor beneficio econdmico tanto para la
empresa como para el ejecutivo, haciéndoles sentir que su esfuerzo es necesario para
obtenerlo. De igual manera, para recordarle a los sujetos de la muestra que, ademas del
logro de sus fines individuales continua siendo un miembro de la administracién y que
debe participar en los éxitos y fracasos de la empresa.

Seguido, con un 66,66% Incentivos individuales reconociendo el esfuerzo y el
valor que aporta cada uno de ellos en el logro de las metas y objetivos establecidos.

Los incentivos adicionales, por no formar parte de la clasificacion utilizada por
Hay Group y por lo tanto no ser abjeto de nuestro estudio, no seran analizados.

Otras de las razones * por las cuales se reciben incentivos en este sector, son por
el cargo que desemperian, por su desempefio y la responsabilidad que tiene los
gjecutivos dentro de las organizaciones.

ﬂ Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7,
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'ector Manufactura: integrada por ejecutivos que representan el 15,24% de la

Se observa una estrategia remunerativa de Corto plazo, principalmente con un
‘porcentaje del 85% en comparacion a la mixta con un 15%. La estrategia a corto plazo
permite basar los incentivos en el logro de objetivos especificas, en el cumplimiento
‘metas tanto financieras como de mejora en calidad de los productos.

Los incentivos recibidos por los ejecutivos de este sector, se muestran en la tabla
E;:5'.' 1.

Tabla #11
Respuestas recibidas de los ejecutivos a los incentivos
(Sector Manufactura).
_ Estrategias Frecuencias %
- Corto Plazo
Beneficios Compartidos 7 2917 %
Partc. De ganancias 9 37,5%
Pequerios Grupos 5 20,83%
1nc Individuales 13 54 17%
~ Largo Plazo
Sumas totales 1 417%
Planes de Reconoc. 2 8,33%
- Otra Categoria
Incentivos adicionales 16 66,67%

* Tuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
LLos ejecutivos en este sector son beneficiarios de incentivos, como:

!hcentivos individuales: se busca impulsar metas tanto financieras como de
productividad que satisfagan las necesidades del cliente, la promociéon de mejores
servicios y mejor calidad de los productos elaborados.

Participaciéon de ganancias: teniendo como objetivo, estimular la produccion e
incrementar los logros, lo cual trae consigo un mayor beneficio econémico tanto para la
empresa como para el ejecutivo, haciéndoles sentir que su esfuerzo es necesario para

_ De igual manera, para recordarle a los sujetos de la muestra que, ademas del logro
de sus fines mdwnduales continua siendo un miembro de la administracion y que debe
partac:par en los éxitos y fracasos de la empresa.
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] A largo plazo encontramos, Planes de reconocimiento: para premiar a sus
ejecutivos al logro de las metas y objetivos excepcionales, para promover la repeticion de

la conducta y para dar confianza de que su esfuerzo conducird a la obtencién de una
recompensa.

Otra de las razones * par las cuales se otargan incentivos a los ejecutivas de este
sector radican en la responsabilidad en el logro de los objetivos, en el cargo que
‘ocupan y por el desemperio dentro de la organizacion.

f

= Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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Sector Servicios: integrado por 4 ejecutivos que representan un 2.25 de la muestra total.

Se hace de conocimiento que por formar parte de la muestra una sola empresa y
con un numero de ejecutivos pocos representativos, la informacion suministrada aunque
“es relevante, no puede generalizarse con respecto a otras empresas integrantes de este
- sector.
|

Se observa una estrategia remunerativa de Corto Plazo, la cual se basa en
evaluaciones de desempefio buscando equidad, el cumplimiento de metas y logros en
forma trimestral y /o semestral, enviando mensajes de calidad, innovacion, etc.

Los incentivos, para este caso en particular, se presentan en la tabla #12

Tabla #12
Respuestas recibidas de los ejecutivos a los incentivos
(Sector Servicios)
Estrategias Frecuencias %
Corto Plazo
Incentivos Individuales 4 100%
~ Otra Categoria .
Incentivos Adicionales 4 100%

Fuente: Datos arrojados por los ejecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.

Predominan los incentivos individuales: se busca impulsar metas tanto
financieras como de productividad que satisfagan las necesidades del cliente, la
promocion de mejores servicios y mejor calidad de los productos elaborados.

Y los incentivos adicionales: estos por no formar parte de la clasificacion de Hay
Group, es decir no son objeto de nuestro estudio, no seran analizados.

Otra las razones® por las cuales se ofrecen los incentivos son por el desempefio
dentro de la organizacion.

' Este analisis, nos permite cumplir con el segundo objetivo especifico planteado en
la presente investigacion: Descripcion de los planes de incentivos, de acuerdo a la
clasificacion utilizada por Hay Group, otorgados a los ejecutivos de empresas
fransnacionales ubicadas en el area Metropolitana de Caracas.

?k'_ﬁ Tuente: Datos arrojados por los gjecutivos. Cuestionario de incentivos. Pregunta #7.
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5.3 Analisis correlacional. Incentivos y Motivacién Laboral.

5.3.1 Instrumentalidad vs Incentivos (Clasificacion Hay Group ).

Para cruzar las fuerzas basicas de motivacion con cada uno de los incentivos, que
se consideran en la clasificacion que utiliza Hay Group, se procedié a calcular un indice
por fuerza moativacional para cada uno de los ejecutivos encuestados, tal y como se
comenté en las técnicas de analisis. De estos indices, tenemos la siguiente leyenda:

Ind.in1= Instrumentalidad (probebilidad de obtener una recompensa ligada al
‘desempefio).

Ind.val1i= Valencia (grado de importancia que asigna un ejecutivo a recibir una
‘determinada recompensa).

Ind.exp.1= Expectativa (fuerza de conviccidn que tiene el ejecutivo, de que se
‘esfuerzo conducira a la realizacién de una tarea)

Para medir la correlacion, se decidié tomar en cuenta la totalidad de ejecutivos en
‘conjunto, es decir, no se dividieron por sector como ¢l analisis anterior, dado el reducido
‘numero de ejecutivos por sector, que impediria obtener resultados confiables en el
coeficiente de contingencia, que fue el utilizado para medir la correlacion.

» Relacién entre Instrumentalidad y Beneficios Compartidos.

De acuerdo a los resultados que arroj6 la tabla de contingencia (Ver Anexo #5), se
encontraron varios hallazgos que para nosofras como investigadoras, es de gran
importancia comentar:

De un total de 178 ejecutivos, que son la muestra de estudio, sélo 33 (18.54%),
reciben beneficios compartidos, cuando se pensaba, que dado el tipo de sujetos
(ejecutivos), este numero podia ser mayor, es decir, son pocos los ejecutivos de las
empresas transnacionales estudiadas que reciben beneficios compartidos.

De los 33 ejecutivos que reciben beneficios compartidos, un poco més de la
mitad, considera que aunque lo reciban, la probabilidad que realmente tienen de obtener
eficios compartidos no es muy alta, mientras que el resto considera que es muy
probable recibirlo. Lo que nos permite afirmar que el grupo no tiene certeza de que
recibirén o no el incentivo cuando su desemperio sea sobresaliente.

También se percibe que de los 145 ejecutivos que no reciben beneficios
compartidos, 52 creen que tienen mucha probabilidad de recibirlo, es decir, piensan que
algin momento le van a otorgar el incentivo. Con estos resultados, tenemos ejecutivos
que no estan recibiendo beneficios compartidos pero esperan recibirlo; y ejecutivos que io
reciben pero no esperan que asi sea, por lo tanto, es légico que el coeficiente de
contingencia de 0,10.

Todo esto refleja que la instrumentalidad, no depende de los beneficios
compartidos, ni viceversa.
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¢ Relacion entre Instrumentalidad e Incentivos Individuales.

Se obtuvo, como se muestra en la tabla (Ver anexo #5) que de 178 ejecutivos,
solo 54 (30.34%) reciben incentivos individuales, mientras que el resto de los sjecutivos al
parecer, recibe sélo sueldo. Es realmente interesante descubrir que en un nivel tan alto,
como el ejecutivo, dentro de una organizacion, sean tan pocos los que reciben el incentivo,
cuando generalmente se piensa que estos son los que reciben una mayor paga, obtienen
mayores beneficios y privilegios, en fin, se tiende a pensar que a niveles tan altos dentro
de una organizacion, se les ofrece una excelente compensacion total;, y resulta que
nuestra investigacion esté arrojando resultados que nos permiten afirmar que no es asi, al
menos en los 178 ejecutivos que conforman nuestra muestra. Ademas, de los 54
gjecutivos que reciben incentivos individuales, so6lo 22 (40,74%) creen que es muy
probable que lo reciban.

En este andlisis se repite la situacion anterior, es decir, tenemos ejecutivos que
no reciben incentivos individuales (124) y tienen una absoluta creencia de que en algin
momento, la empresa va a reconocer su esfuerzo y lo va a premiar, otorgandole este tipo
de incentivos. Los ejecutivos que se encuentran en esta posicion representan el 37.10%
del total que no recibe el incentivo.

Mientras que, por ofro lado, también tenemos ejecutivos que reciben el
incentivo, pero no esperan que realmente lo reciban (22 de 54 ejecutivos).

Esto nos lleva a la posicion de argumentar que la instrumentalidad tampoco
depende de los incentivos individuales, ni viceversa; po lo cual, es l6gico que el coeficiente
de contingencia arroje un valor de 0.39.

e Relacion entre Instrumentalidad y Participacion de Ganancias.

Al estudiar el cruce de estas dos variables, se obtuvo (Ver Anexo #5) que de la
muestra total, sélo reciben participacién de ganancias 74 ejecutivos, que como se observa,
88 un nimero muy pequerio con respecto al total, por lo que son pocos los ejecutivos que
reciben este incentivo. De estos pocos que lo reciben, el 39.19% (29 de 74 ejecutivos),
creen que es muy probable que lo reciban, mientras que el 60.81% tiene dudas o poca
creencia de que asi sea.

Por otra parte, se tienen 39 ejecutivos que no reciben participacion de
ganancias, pero sin embargo conffan en que algun dia lo recibiran.

Toda esta situacion, explica por qué el coeficiente de contingencia es de 0.026;
ya que la instrumentalidad no tienen relacién con la participacion de ganancias; al igual
que tampoco la participacion de ganancias se relaciona con la instrumentalidad.
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e Relacién entre Instrumentalidad y Planes de Reconocimiento.

De un total de 178 ejecutivos encuestados, solo el 37.08% recibe planes de
reconocimiento por un desempefio sobresaliente (Ver anexo #5), de los cuales el 57.58%
cree que es muy probable obtener planes de reconocimiento, lo cual es una cifra
considerable, por ser mas de la mitad. Sin embargo, la mayoria de los ejecutivos de las
empresas transnacionales ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas y que formaron
parte de la muestra, no reciben planes de reconocimiento (112 ejecutivos). Por lo que es
vélido y légico que el coeficiente de contingencia arroje un valor de 0,302, indicando de
gsta manera, la no dependencia de una variable con la otra; aunque pueda decirse que
existe cierta asociacion entre ellas.

e Relacion entre Instrumentalidad y Sumas Totales.

En este caso, se observa, segun la tabla (Ver Anexo #5), practicamente la misma situacion
que se ha venido observando hasta ahora y esto se refleja en el hecho de que de 178
ejecutivos, solo el 26.40% recibe sumas totales como incentivo; y de esa proporcion, son
apenas 17 ejecutivos los que creen que es muy probable que lo reciban, lo que quiere
decir, que 30 de 47 ejecutivos no esperan recibir sumas totales por su desemperio a pesar
de que estos estan dentro del grupo que teéricamente, los recibe.

Si ahora se observa, la cantidad de ejecutivos que no reciben incentivos, esta
es casi del 74% de la muestra total y aunque ellos tedricamente no reciben el incentivo,
encontramos 51 ejecutivos de los 131 que no reciben sumas totales, esperando recibirlas
en algin momento, es decir, ellos confian en que su esfuerzo sera reconocido y premiado
por la empresa.

Esto nos hace pensar y sostener que la instrumentalidad no tiene relacién con
las sumas totales ni viceversa, y es precisamente |o que nos dice el coeficiente de
contingencia en este caso al arrojar 0.029.

Como anélisis general de esta fuerza basica de motivacién, que Vroom habla
en su teoria, se puede decir que los incentivos que considera la clasificacion que utiliza
Hay Group no tienen ninguna relacion con la instrumentalidad de los ejecutivos de las
empresas transnacionales estudiadas, es decir, reciban o no cualquiera de los incentivos
que se contemplan en dicha clasificacion, la instrumentalidad de los sujetos no va a variar.

5.3.2 Valencia vs Incentivos (Clasificacién Hay Group).

e Relacién entre valencia y Beneficios Compartidos.

Segun los resultados arrojados (Ver anexo #6), se puede decir, que sblo 33 ejecutivos
reciben del total de la muestra beneficios compartidos, siendo precisamente estos los
ubicados en la categoria de muy importante, es decir, para estos ejecutivos, es muy
importante recibir el incentivo estudiado. Sin embargo, se observa que mas de la mitad de
la muestra le es importante recibir, en términos generales, una recompensa / incentivos y
no la reciben. Esto conlleva afirmar que no existe una relacion directa entre la valencia y
los beneficios compartidos, comprobando los resultados que arroja el coeficiente de
contingencia, cuyo valor fue de 0.021.
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¢ Relacion entre Valencia e Incentivos Individuales.

En este caso, se puede observar que del total sélo 22 ejecutivos reciben incentivos
individuales, siendo estos mismos los que le dan un valor muy importante al recibirlo.

Por otra parte, existe una diferencia entre quienes lo reciben y los que no lo
reciben, es decir, el 44%.

Mientras que si analizamos entre los no lo reciben y su importancia hacia el
incentivo, la diferencia es baja con respecto a la anterior, es decir, sélo 8 personas. Lo que
nos permite afirmar que no hay diferencia en el grado de importancia entre quienes lo
reciben y los que no lo reciben, por lo que dichos incentivos no presentan ninguna relacion
con la valencia de los ejecutivos de empresas transnacionales, ya que al otorgarlos o no,
la valencia sera la misma. Esto es lo que arroja el coeficiente de contingencia 0.172. (Ver
anexo #6)

e Relacién entre Valencia y Participacion de Ganancias.

Se presenta una situacion similar a la anterior, sélo que aqui el nimero de ejecutivos que
la reciben es mayor, es decir, el 41.57% lo esta recibiendo. Sin embargo, el 39%
considera que es medianamente importante.

Por otra parte, existe una diferencia marcada entre los que reciben y los que no
reciben (58.43%); mientras que si analizamos la diferencia entre los que le dan mucha
importancia al recibir una recompensa y los que no lo reciben, pero le dan importancia,
esta diferencia es baja. Lo que nos permite argumentar que no existe una diferencia
significativa entre los ejecutivos que lo reciben y los que no lo reciben; ya le otorgan casi la
misma importancia a recibirlo y no recibirlo. El coeficiente de contingencia corrobora esta
afirmacion al arrojar un valor de 0.071. Los resultados indican que no existe una relacién
directa entre participacion de ganancias y valencia. ( Ver anexo #8).

¢ Relacién entre Valencia y Pequeiios Grupos.
Una situacion similar a los casos anteriormente estudiados

5.3.3 Expectativa vs Incentivos (Clasificacién Hay Group).

e Relacion entre Expectativas y Beneficios Compartidos.

En este caso (Ver Anexo #7), se puede observar que de 178 ejecutivas en total, son sélo
33 (18,54%) los que reciben beneficios compartidos y de esos, apenas 15 ejecutivos
(menos de la mitad), se estan esforzando para obtener las metas, es decir, el 81,46% no
se esta esforzando porque no aprecian la relaciéon entre esfuerzo-resultado (desemperio),
por lo gue los incentivos no estan causando el efecto que deberian causar (procurar que
los ejecutivos se esfuercen en el logro de metas).

Por ofra parte, existe una diferencia muy marcada entre los que reciben
beneficios compartidos y los que no lo reciben, esta es de 62.92%, mientras que si
analizamos la diferencia entre los que no reciben el incentivo y se esfuerzan para
conseguir su meta y los que reciben el incentivo y también se esfuerzan, la diferencia es
baja con respecto al anterior, es de sblo 8%. Lo que nos permite afirmar que no existe una
relacion entre el esfuerzo por conseguir la meta entre los que reciben beneficios
compartidos y los que no lo reciben, por lo que dicho incentivo presenta ninguna relacion
con la expectativa de fos ejecutivos de empresas transnacionales, ya que, otorguen o no el
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incentivo mas 0 menos, la misma cantidad de gente sera la que se esfuerce en su trabajo;
y esto es precisamente lo que arroja el coeficiente de contingencia: 0.061, con una
significacion bastante alta, 0.717, lo que nos indica que los resultados no fueron por efecto
del azar, sino que realmente es un fenémeno que se esté presentando, por lo cual se
acepta la hipodtesis nula, para este caso.

e Relacién entre Incentivos individuales y Expectativa.

En este caso, se observa que existe también una diferencia marcada entre los ejecutivos
que reciben incentivos individuales y los que no lo reciben, esta es de 43.55%.(Ver anexo
#7)

De los 54 ejecutivos que reciben incentivos individuales, 29 consideran que su
esfuerzo conducira a la realizaciéon de una tarea, pero 25 ejecutivos no consideran esto, es
decir, los ejecutivos se distribuyen, mas o menos entre las categorias mas altas de
respuesta de esta fuerza motivacional, y las mas bajas, es decir, los incentivos
individuales no se relacionan con las expectativas de los ejecutivos, ya que de ser asi, se
apreciaria una marcada diferencia entre los que consideran que siempre su esfuerzo
conducira al desemperio y los que consideran que algunas veces su esfuerzo seré asé. El
incentivo no estd provocando que los ejecutivos de las empresas transnacionales se
esfuerce mas en su trabajo por recibir el incentivo.

En cuanto a los que no lo reciben, se observa, que aunque ellos saben que no
van a recibir un incentivo individual por su esfuerzo de igual forma ellos se siguen
esforzando, por lo que se infiere que es ofra cosa distinta al incentivo lo que esté
provocando que estos ejecutivos, perciban la relacion entre su esfuerzo y desempefio.

Esto lo reafirma el coeficiente de contingencia: 0.225.

e Relacidn entre Expectativas y Sumas Totales.

(Ver anexo #7) De los 178 ejecutivos que conforman la muestra, sélo 47 lo reciben, de
los cuales el 27.7% perciben siempre la relacién entre su esfuerzo y el resultado
(desempefio), por lo que son ellos los que se estan esforzando (de los que reciben sumas
totales).

Mientras tanto, los que no reciben sumas totales, tenemos que hay una
proporcion mayor (43.5%) que percibe la relacién entre su esfuerzo y resultados, a pesar
de gue ellos no reciben el incentivo y que son més ejecutivo (131), en comparacion con los
gjecutivos que reciben sumas totales que son 47. En general, no existe una relacion
entre expectativas y sumas totales pues de haberla, se esperaria que fuese una
proporcion mayor la que se estuviera esforzando por su desempefio y por recibir el
incentivo y no es asi, sino todo lo contrario, los que mas se esfuerzan son los que no lo
reciben, por lo tanto, no es el incentivo el que esta incrementando la expectativa de esos
57 ejecutivos que se estan esforzando, sin recibir el incentivo por su esfuerzo.

|
Esto es lo que refleja el coeficiente de contingencia al arrojar 0.161.




Todo este analisis correlacional nos permite dar respuesta la duda surgida en el
‘analisis motivacional: NO es posible aumentar la expectativa a través de los incentivos,
tomados de acuerdo a la clasificacion que utiliza Hay Group .
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Conclusiones y Recomendaciones.

Motivacion.

Como se pudo observar durante todo el desarrollo de @mvestlgacmn el
concepto que plantea Victor Vroom acerca de la motivacion es bastante aplicable en el
mundo laboral, ya que realmente los individuos van a seleccionar sus comportamientos en
funcion a algun estimulo, a algo que dirija la conducta y este proceso es precisamente la
motivacion, y en funcién al mismo tu comportamiento seréd de una u otra forma
determinada.

La teoria de Victor Vroom, establece que para que dicha motivacion exista, deben
estar presentes tres fuerzas bdésicas, conocidas como valencia, expectativa e
instrumentalidad, es decir, la motivacion de un individuo a nivel laboral, puede medirse o
determinarse a través de la probabilidad de que él considere que tiene de alcanzar una
recompensa que para él es muy importante y que lo conduzca a dirigir su esfuerzo ala -~
consecucion de su tarea y su desempenio. i

Si alguna de estas 3 fuerzas basicas disminuye, la motivacion disminuye también y il
viceversa, es por ello, que la motivacion total, es realmente un ideal, ya que el proceso de
motivacion se evidencia cono un ciclo, que se resume en la posibilidad que crees tener de
alcanzar ese algo que para ti tiene un gran significado y buscar los medios y herramientas
que te conduzcan a obtenerlos, pero una vez alcanzado ése algo tu motivacion vuelve a |
su estado inicial y comienza de nuevo el ciclo. Lo cual nos permite apreciar que la |
motivacion es muy variante y un ideal que no se alcanza por completo, siempre debes |
estar buscando formas de motivar a tu personal. Esto es precisamente lo que quiere decir

Victor Vroom cuando habla de la interaccion positiva de las fuerzas ( al variar una, varia la
motivacion, bien sea a un mayor o un menor nivel, esta constantemente cambiando).

Dentro de los 9 sectores econdémicos estudiados, se observd que los mas
motivados eran cemento y petréleo, en el resto la motivacion esta bastante baja, lo que
podemaos recomendar a estos sectores es basicamente |o siguiente:

Sector alimento: deben buscar estrategias y medios que promueven un
incremento de la expectativa e instrumentalidad de sus ejecutivos, es decir, procurar que
sus ejecutivos consideren que tienen altas probabilidades de obtener las recompensas
que para ellos son importantes y de esta forma incremente su desempefio para alcanzarla.
Quizas los ejecutivos del sector alimento se han esforzado en sus tareas y las empresas
no han reconocido dichos esfuerzos, por lo cual ellos ven reducidas sus posibilidades de
alcanzar lo que realmente a ellos le interesa. O quizas lo que suceda es que las metas no
estan fijadas sobre criterios objetivos y factibles, por lo que al evaluarlas y detectar que
son inalcanzables no se esforzaran para obtener el incentivo. Si se incrementa la
expectativa, se incrementa la instrumentalidad, lo que conlleva incremento de la
motivacion laboral.
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Esta situacion se repite en los sectores bancarios, quimico, telecomunicaciones,
manufactura y farmacia.

En cuanto al sector servicios, este es el que se encuentra mas grave, en lo que a
motivacion laboral se refiere, ya que las 3 fuerzas basicas estan muy bajas. Cabe
destacar, que en este sector sélo formd parte de nuestra muestra 1 empresa, con 4
gjecutivos, por lo cual, estos resultados, menos que ninguno de los otros, pueden ser
generalizados al resto de las empresas que conforman este conjunto de actividad
econémica. Se recomienda, en este caso, para elevar los niveles de motivacion, otorgar
recompensas a sus ejecutivos que sean realmente importantes para ellos, que se fijen
metas claras y factibles para alcanzarlas y que de esta forma los ejecutivos perciban la
relacion entre esfuerzo-desempeno.

Incentivos.

Los incentivos son una forma de pago variable que recibe un empleado en relacion
- a su desempefo en el cargo, segun definicibn de Hay Group. Estos clasifican los
incentivos en corto y largo plazo; dentro de los cuales, se observd que la estrategia mas
comun en |as empresas transnacionales estudiadas era la de corto plazo es decir, basan
sus incentivos en metas trimestrales, semestrales o mensuales; de acuerdo a
evaluaciones de desemperio o logro de objetivos especificos.

Por otra parte, el incentivo mas comun es el de participacién de ganancias, lo cual
nos indica que las empresas prefieren distribuir entre sus ejecutivos una fraccion de las
ganancias, que los ejecutivos se comprometan con el éxito de la compafiia, con el logro de
metas especificas de calidad y servicio al cliente y procuren que puedan observar la
relacion entre su esfuerzo y el resultado de forma méas directa.

En cuanto a la relacién entre los incentivos con la motivacién, se concluye que no
existe tal relacion, y por lo tanto, las empresas transnacionales deben evaluar
constantemente la remuneracion variable de sus ejecutivos, procurar otorgar incentivos -
- que contribuyan a mejorar el nivel de motivacion y que las formas de otorgarlos sea
objetiva y clara para que perciban altas posibilidades de abtenerlos







INSTRUCCIONES

Este cuestionario ha sido elaborado con la finalidad de obtener informacion acerca
de Incentivos y motivacion laboral en ejecutivos de empresas transnacionales; de igual
‘manera sera un requisito fundamental para la elaboracién dbajo de grado
que nos permitira optar por el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales.

El cuestionario es andnimo, por lo que no requiere identificacion, ya que se
mantendra estricta confidencialidad. Consta de dos partes, la primera estd dedicada a
recolectar informacion acerca de la motivacién laboral vy la segunda, acerca de los
incentivos que reciben ejecutivos en empresas transnacionales del Area Metropolitana de
Caracas.

No existen respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es reflejar la realidad
de la motivacidn en relacién a los incentivos que reciben los ejecutivos.

Cada afirmacion consta de un conjunto de opciones de respuestas, de las cuales
Ud. sélo deberd marcar una de ellas, colocando una ” X ” sobre el ndmero indicado en
aquella opcidn que mejor refleje la realidad.

Se agradece contestar todas las preguntas, dado que la informacidn
'§uministrada es de vital importancia para la elaboracién de nuestro estudio y la obtencién
veraz y confiable de los resultados.

De antemano agradecemos la colaboracion que nos pueda prestar.

Atte;
Br.: Leidy Santos
Br.: Maria E. Marquez

" diantes del 5to afio de Relaciones Industriales
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO.




| PARTE: INSTRUMENTO PARA MEDIR MOTIVACION LABORAL

Paso 1: Conteste las preguntas 1, 2 y 3 poniendo una “X” en tormo a la

respuesta que describa mejor su opinion.

Pregunta 1: Estas son algunas de las cosas que pueden ocurrirle a las
personas si desempenian su trabajo especialmente bien. ;Qué probabilidad existiria
de que ocurriera cada una de estas cosas si usted realizara su trabajo en forma

sobresaliente?

1= Nada Probable; 2= Poco Probable; 3= Indeciso; 4= Probable; 5= Muy
Probable.

Nada Foco J Indeciso | Probable Muy

Probable [Probabl Probable

NN NN RSN NN E SRR AN NS NENENENNDENEEEEEE 0 @ @ @ &

recibira un bono o un aumento de sueldo. (1) (2) (3) (4) (5)
Usted se sentira mas contento consigo mismo (1 (2) (3) (4 (5)
| Usted tendra ocasion de desarrollar sus talentos y capacidades (1) (2) (3) (4) (5)
ed tendra méas seguridad en el trabajo (1) (2) (3) (4) (5)
ed tendré la posibilidad de aprender cosas nuevas (1) (2) (3) (4) (5)
ed recibira un ascenso o un empleo mejor (1) (2) (3) (4) (5)
Usted tendra la sensacién de haber logrado una meta importante 0] (2) (3) (4) (5)
Usted gozara de més libertad en su trabajo (1) (2) (3) (4) (5)
ed sera respetado por las personas con quienes trabaja (1) (2) (3) (4) (5)
Su supervisor le alabara (1) (2) (3) (4) (5)
Las personas con quienes trabaja seran amigables con usted (1) (2) (3) (4) (5)




Pregunta 2: Cada persona quiere obtener diferentes cosas de su trabajo. A

continuacion se presenta una lista de cosas que pueden obtener de su trabajo.
¢ Qué tan importante es cada una de ellas para Usted?

1 = Nada Importante; 2 = Poco Importante; 3 = Indeciso; 4 = Importante; 5 = Muy
Importante.

Indeciso § Importante

(AR R R R AR R RN NN RRRERRERERRNERNNRRRERRERENNERRRD| {3} {‘i

Jiga qué tan importantes es ....?
cantidad de dinero que recibe
La posibilidad de hacer algo que le haga sentirse satisfecho
La posibilidad de desarrollar sus capacidades y talentos
La cantidad de seguridad laboral de la que disfruta

a posibilidad de aprender cosas nuevas
Su posibilidad de obtener una promocién o un empleo mejor
5 oportunidad de lograr una meta importante

acantidad de libertad que disfruta en su empleo

qué tan importante es...?
speto que recibe de las personas con quienes trabaja
alabanzas que le prodiga su supervisor

aamigabilidad de las personas con gquienes trabaja




Pregunta 3:

Trace una “X” en el nimero que esta a la derecha de cada par para indicar la
frecuencia con la que, en su caso personal, el primer factor conduce al segundo en su
empleo. Recuerde indicar en cada par el grado de frecuencia poniendo una “X” en el
" numero de la respuesta que le parezca mas exacta.

A continuacion encontraré una serie de pares de factores como éste:

Tiempo caluroso —® sudor (1) (2) (3) ¥ )

En el ejemplo anterior, el entrevistado consideré que tiempo caluroso
frecuentemente conduce a sudor. De esta misma manera, proceda Usted para
contestar las alternativas que a continuacion se le presentan:

1= Nunca; 2 = Poco Frecuente; 3 = Indeciso; 4 = Frecuentemente; 5 = Siempre.

Indecisol

(3)

a) Trabajar duro ———— mucha productividad (3)
b) Trabajarduro —® hacer mi trabajo bien (3)
c) Trabajar duro —— buen desempefio laboral (3)




Il. PARTE: CUESTIONARIO DE INCENTIVOS.

En esta parte del cuestionario, se solicita, suministrar la informacién que aparece
en cada una de las preguntas, de la forma como se indica en las mismas.

Nuevamente, agradecemos la colaboracion y tiempo prestado, al igual que el
hecho de no dejar sin respuesta alguna de las preguntas.

1. Nombre de la empresa en la que actualmente se desempenia:

2. Sector Econémico a la cual pertenece su Empresa

3. Senale qué tipo de estrategia de remuneracion variable recibe (marque con una
“X*).

Incentivos a Corto Plazo (trimestral o semestralmente)

Incentivos a Largo Plazo (anualmente)

Ambos Otro Sefiale cual

4. Marque con una “X” los elementos que componen el plan de incentivos que usted
actualmente recibe: ( trimestral o semestralmente)

* Beneficios Compartidos (fondos creados por un porcentaje de los beneficios)

e Participacion de ganancias (relacionado con el logro de las metas, fraccion
resultante de ganancias) ____

» Pequenos Grupos {se desarrolian en torno a metas financieras y se dan una vez
finalizado el proyecto)__

* Incentivos Individuales (Orientados al rendimiento, productividad, servicio y
satisfaccion al cliente)




e Otro Sefale cual (es):

5. Marque con una “X’ los elementos que componen el plan de incentivos que
Usted recibe anualmente:

e Sumas totales (Pago de cantidades globales)

¢ Planes de reconocimiento (Ofrecidos sobre esfuerzos excepcionales, rendimiento
sobresaliente) __

o Otro Sefiale cual (es):

6. ¢A usted le motiva el plan de incentivos que actualmente recibe?
Si No

Por qué:

7. Por cudl de estas razones considera Usted que recibe este plan de incentivos y no otro
plan: (marque con una “X").

e [Porel cargo que desempena.____

» Por su responsabilidad en el logro de los objetivos de la organizacion.

e Porsudesempeiio_

e+ Porretenerlo en la organizacion_____

e Por ser ese plan el mismo que se ofrece en el mercado laboral a cargos similares
alsuyo

p o Todas las anteriores

e+ Otra Sefiale cuél (es):
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ti+ Method 1 (space saver) will be used for this analysis **x#x*
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B0 I ABILITY
bility Coefficients

tion between forms =

ANAL Y S IS

, 3826

5478

, 8811

SCALE E PLIT)

N of Items
Equal-length Spearman-Brown

Unequal-length Spearman-Brown
18 Items in part 2

Alpha for part 2
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Statistics

N

Valid
178

Missing |
0

indice

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent

2 1,1 1,1 ¥
4 2,2 2,2 3.4
1 6 6 3.9
1 6 6 4.5
3 < g Tl 6,2
1 6 6 6,7
1 6 6 73
2 1,1 1,1 8,4
5 2,8 2,8 11,2
9 5,1 51 16,3
3 147 1,7 18,0
14 7.9 7.9 25,8
7 39 3.9 29,8
10 56 56 354
6 3.4 3.4 38,8
8 4,5 4,5 43,3
8 45 4,5 47.8
9 51 5,1 52,8
16 9,0 9,0 61,8
14 7.9 79 69,7
17 9,6 9,6 79,2
10 56 5,6 84,8
11 6,2 6,2 91,0
7 39 3.9 94,9
1 6 6 5.5
3 1,7 1.7 97,2
3 1,7 1,7 98,9
2 1,1 1,1 100,0

Statistics

N

Valid
178

Missing |
0




INDICE2

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent

1 6 6 6
2 1.1 1,1 1,7
1 6 6 2,2
1 6 6 2,8
1 6 6 3.4
1 6 6 3,9
3 1,7 BT 56
4 2,2 2,2 7.9
8 4,5 4,5 12,4
12 6,7 6,7 19,1
15 8,4 8,4 27,5
4,27 13 7.3 7:3 34,8
14 7.9 7.9 42,7
19 10,7 10,7 53,4
11 6,2 6,2 59,6
4,64 20 14,2 11,2 70,8
24 135 13,5 84,3
12 6,7 6,7 91,0
6 34 3.4 94,4
10 5,6 56 100,0

Total 178 100,0 100,0

178 100,0
juencies
Statistics
N
Valid Missing |
178 0
INDICE3
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

1,33 1 6 6 6
1,67 8 4.5 4.5 5,1
2,00 3 157 137 6,7
2,67 5 2.8 2,8 9,6
3,00 4 2,2 2,2 11,8
3,33 14 7.9 7.9 19,7
3,67 21 11,8 11,8 315
4,00 52 29,2 29,2 60,7
4,33 23 12,9 12,9 73,6
4,67 26 14,6 14,6 88,2
5,00 21 11,8 11,8 100,0

Total 178 100,0 100,0

178 100,0
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sector econdémico

sector sector
farmacéutic sector manufactur sector
0 petrolero a servicios
Col % Col % Col % Col %
JEXP1 1,00 sumas no recibe
| i e 5,9% 25,0% 50,0%
recibe
sumas 23,5%
2,00 sumas no recibe
totales sumas 33,3% 25,0%
recibe
sumas 17,6%
3,00 sumas no recibe
talae: SiifmaE 17,6% 66,7% 45,0% 50,0%
cib
e 35,3% 5,0%
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
178 100,0% 0 0% 178 100,0%
incentivos *
" 178 | 100,0% 0 0% 178 | 100,0%
178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
178 100,0% 0 0% 178 100,0%
> 0rupos 178 | 100,0% 0 0% 178 | 100,0%
* 178 100,0% 0 0% 178 100,0%
178 100,0% 0 0% 178 100,0%

fficios compartidos * ind.in1




Crosstab

ind.in1
1,00 2,00 3,00 Total
ificios no recibe Count 45 48 52 145
rtidos % within
beneficios 31,0% 33,1% 35,9% 100,0%
compartidos
recibe Count 8 9 16 33
% within
beneficios 24,2% 27,3% 48,5% 100,0%
compartidos
lal Count 53 57 68 178
% within
beneficios 29,8% 32,0% 38,2% 100,0%
compartidos
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
mnal by Nominal Contingency
_ Coefficient 1101 402
ifValid Cases 178
ot assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
5 incentivos * ind.in1
Crosstab
ind.in1
1,00 2,00 3,00 Total
0 Count 11 16 15 42
Entivos % within
otros 26,2% 38,1% 35,7% 100,0%
incentivos
bono por Count 42 41 53 136
mérito y % within
rengimienta;  ofros 30,9% 30,1% 39,0% | 100,0%
incentivos
Count 53 57 68 178
% within
otros 29,8% 32,0% 38,2% 100,0%
incentivos

il




Symmetric Measures

Value

_g_al by Nominal Contingency
Coefficient 073

iiValid Cases

178

__'_at assuming the null hypothesis.
':_sfng the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

entivos individuales * ind.in1

Crosstab

ind.in1
1,00 2,00
no recibe Count 37 41
liduales % within
incentivos 29,8% 33,1%
individuales
Count 16 16 54
% within
incentivos 100,0%
individuales
Count 178
% within
incentivos 100,0%
individuales

Symmetric Measures

imnal by Nominal Contingency
Coefficient

ifValid Cases

Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

tipacion de ganancias * ind.in1




Crosstab

. ind.in1
- : 1,00 2,00 3,00 Total
iicpacion de  norecibe  Count 32 33 39 104
% within
partcipacion
de ganancias 30,8% 31,7% 37,5% 100,0%
recibe Count 21 24 29 74
% within
partcipacion
Count 53 57 68 178
% within
partcipacion

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.

mnal by Nominal Contingency
Coefficient 026 941

of Valid C
alid Cases 178

: Not assuming the null hypothesis.
I Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

juefios grupos * ind.in1

Crosstab
ind.in1

: 1,00 2,00 3,00 Total

0l efios no recibe Count 51 53 49 153

pos % within
pequerios 33.3% 34,6% 32,0% 100,0%
grupos

recibe Count 2 4 19 25

% within
pequerios 8,0% 16,0% 76,0% 100,0%
grupos
Count 53 57 68 178
% within
pequerios 29,8% 32,0% 38,2% 100,0%
grupos
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Symmetric Measures

Approx.
_ Value Sig.
inal by Nominal Contingency ,302 ,000

Coefficient

178

suming the null hypothesis.
1g the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

es de reconocimiento * ind.in1

Crosstab
ind.in1
1,00 2,00 3,00 Total
e no recibe Count 40 42 30 112
ocimiento  plan % within planes
de o 35,7% 37,5% 26,8% 100,0%
reconocimiento
recibe plan  Count 13 15 38 66
% within planes
de o 19,7% 22,7% 57,6% 100,0%
reconocimiento
Count 53 57 68 178
% within planes
de - 29,8% 32,0% 38,2% 100,0%
reconocimiento
Symmetric Measures
Approx.
_ Value Sig.
ominal by Nominal Contingency 293 000

Coefficient

of Valid Cases 178

2. Not assuming the null hypothesis.
. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

mas totales * ind.in1




Crosstab
ind.in1
1,00 2,00 3,00 Total
no recibe Count 39 41 51 131
sumas % within
sumas 29,8% 31,3% 38,9% 100,0%
totales
recibe Count 14 16 17 47
sumas % within
sumas 29,8% 34,0% 36,2% 100,0%
totales
Count 53 57 68 178
% within
sumas 29,8% 32,0% 38.2% 100,0%
totales
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient 029 1928
of Valid Case
3 g 178

. Not assuming the null hypothesis.

l Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
178 100,0% 0 0% 178 100,0%
i tives *
L onvos 178 | 100,0% 0 0% 178 |  100.0%
178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
juefios grupos
178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
* 178 100,0% 0 0% 178 100,0%
178 100,0% 0 0% 178 100,0%
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Crosstab

IND.VAL1
1,00 2,00 3,00 Total
no recibe Count 50 52 43 145
% within
beneficios 34,5% 35,9% 29,7% 100,0%
compartidos
recibe Count 12 12 9 33
% within
beneficios 36,4% 36,4% 27.3% 100,0%
compartidos
Count 62 64 52 178
% within
beneficios 34,8% 36,0% 29,2% 100,0%
compartidos
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
ininal by Nominal Contingency
: Coefficient 021 960
ifValid Cases 178
Not assuming the null hypothesis.
I Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
incentivos * IND.VAL1
Crosstab
IND.VAL1
1,00 2,00 3,00 Total
0 Count 13 9 20 42
% within
otros 31,0% 21,4% 47,6% 100,0%
incentivos
bono por Count 49 55 32 136
meérito y % within
rendimiento  giros, 36,0% 40,4% 235% | 100,0%
incentivos
Count 62 64 52 178
% within
otros - 34,8% 36,0% 29,2% 100,0%
incentivos

‘i



Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient 1229 ,007
fValid Cases s

. Not assuming the null hypothesis.
: Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

gntivos individuales * IND.VAL1

'--'f ot assuming the null hypothesis.
L Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

tcipacion de ganancias * IND.VAL1

Crosstab
IND.VAL1
1,00 2,00 3,00 Total

'_"tivos no recibe Count 48 46 30 124
viduales % within

incentivos 38,7% 37.1% 24,2% 100,0%

individuales

recibe Count 14 18 22 54

% within

incentivos 25,9% 33,3% 40,7% 100,0%

individuales

Count 62 64 52 178

% within

incentivos 34,8% 36,0% 29,2% 100,0%

individuales

Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.

minal by Nominal Contingency
" Coefficient 172 066
o Valid Cases 178




Crosstab

IND.VAL1

1,00

2,00

3,00

Total

Count

% within
partcipacion
de ganancias

p'a}cién de norecibe

lancias

37,5%

39 35

33,7%

30

28,8%

104

100,0%

Count

% within
partcipacion
de ganancias

recibe

31,1%

23 29

38,2%

22

29,7%

74

100,0%

Count

% within
partcipacion
de ganancias

34,8%

62 64

36,0%

52

29.2%

178

100,0%

Symmetric Measures

Value

Approx.
Sig.

iminal by Nominal

Contingency
Coefficient 071

fValid Cases
178

,640

Not assuming the null hypothesis.

ieios grupos * IND.VAL1

Crosstab

| Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

IND.VAL1

1,00

2,00

3,00

Total

(uerios no recibe Count

% within
pequefios
grupos

59

38,6%

52

34,0%

42

27,5%

163

100,0%

Count

% within
pequeinos
grupos

recibe

3

12,0%

12

48,0%

10

40,0%

25

100,0%

Count

% within
pequerios
grupos

62

34,8%

64

36,0%

52

29.2%

178

100,0%




Symmetric Measures

Approx. |
Value Sig. |
ininal by Nominal Contingency
- Coefficient 190 038 [ |I
if Valid Cases 178 |

|
Not assuming the null hypothesis. ‘
: Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. ’

hes de reconocimiento * IND.VAL1

Crosstab |'|
IND.VALT |
1,00 2,00 3,00 Total
fles de no recibe Count 43 34 35 112
imiento  plan % within planes
de o 38,4% 30,4% 31,3% 100,0%
reconocimiento
recibe plan  Count 19 30 17 66
% within planes
de o 28,8% 45 5% 25,8% 100,0%
reconocimiento
Count 62 64 52 178
% within planes
de , 34,8% 36,0% 29,2% 100,0%
reconocimiento
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient /151 125
of Valid
iValid Cases 178

i Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

nas totales * IND.VALA i




Crosstab
IND.VAL1
1,00 2,00 3,00 Total
flas  no recibe Count 46 48 37 131
des  sumas % within
sumas 35,1% 36,6% 28,2% 100,0%
totales
recibe Count 16 16 15 47
sUmas % within
sumas 34,0% 34,0% 31,9% 100,0%
totales
el Count 62 64 52 178
% within
sumas 34,8% 36,0% 29,2% 100,0%
totales
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
minal by Nominal Contingency
| Coefficient 036 889
ifValid Cases 178
Not assuming the null hypothesis.
fi; Jsing the asymptotic standard error assuming the null hypothesis,
sstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
feficios
Jpartidos * 178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
JEXP1
iy vos 178 | 100,0% 0 0% 178 | 100,0%
iduales * 178 100,0% 0 ,0% 178 100,0%
ftipacion de
fancias * 178 100,0% 0 0% 178 100,0%
DEXP1
ilefios grupos
iD.EXP1 178 100,0% 0 0% 178 100,0%
fesce
inocimiento * 178 100,0% 0 0% 178 100,0%
LEXP1
o e 178 |  100,0% 0 0% 178 | 100,0%
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Crosstab
IND.EXP1
1,00 2,00 3,00 Total
neficios no recibe Count 47 43 55 145,
mpartidos % within
beneficios 32,4% 29,7% 37,9% 100,0%
compartidos
recibe Count 9 9 15 33
% within
beneficios 27,3% 27,3% 45,5% 100,0%
compartidos
Count 56 52 70 178
% within
beneficios 31,5% 29,2% 39,3% 100,0%
compartidos
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
ominal by Nominal Contingency
1 Coefficient 061 717
{of Valid Cases 178
3 Not assuming the null hypothesis.
I. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
os incentivos * IND.EXP1
Crosstab
IND.EXP1
1,00 2,00 3,00 Total
05 0 Count 11 16 15 42
tentivos % within
otros 26,2% 38,1% 35,7% 100,0%
incentivos
bono por Count 45 36 55 136
mérito y % within
rendimiento  otros. 33,1% 26,5% 40,4% | 100,0%
_ incentivos
otal Count 56 52 70 178
% within
otros 31,5% 29.2% 39,3% 100,0%
incentivos
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Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient ,109 341
of Valid Cases 178

 Not assuming the null hypothesis.
| Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

entivos individuales * IND.EXP1

Crosstab
IND.EXP1
1,00 2,00 3,00 Total
Entivos no recibe Count 47 36 41 124
Widuales % within ;
incentivos 37,9% 29,0% 33,1% 100,0% -
individuales k
recibe Count 9 16 29 54 '|T
% within !
incentivos 16,7% 29,6% 53,7% 100,0% '
individuales |
i Count 56 52 70 178 M
% within i
incentivos 31,5% 29,2% 39,3% 100,0% i
individuales
li
-
Symmetric Measures ‘i
Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient 225 009
if Valid Cases 178

i Not assuming the null hypothesis.
i Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

ttipacion de ganancias * IND.EXP1




Crosstab

IND.EXP1

1,00

2,00

3,00

Total

itcipacion de  no recibe

nancias

Count

% within
partcipacion
de ganancias

34

32,7%

32

30,8%

38

36,5%

104

100,0%

recibe

Count

% within
partcipacion
de ganancias

22

29,7%

20

27,0%

32

43,2%

74

100,0%

Count

% within
partcipacion
de ganancias

56

31,5%

52

29,2%

70

39,3%

178

100,0%

Symmetric Measures

Value

Approx.
Sig.

iminal by Nominal

o

Valid Cases

Contingency
Coefficient

,068

178

,663

juefios grupos * IN

& Not assuming the null hypothesis.
, Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

D.EXP1

Crosstab

IND.EXP1

1,00

2,00 3,00

Total

uenos no recibe Count
gs % within
pequefios
grupos

52

34,0%

30,1%

46

35,9%

55

153

100,0%

recibe Cou

% within
pequenos
grupos

nt

4

16,0%

24,0%

6

60,0%

15

25

100,0%

Count

% within
pequerios
grupos

56

31,5%

29,2%

52

39,3%

70

178

100,0%




Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient 75 ,060
of Valid Cases -

i Not assuming the null hypothesis.
L Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

nes de reconocimiento * IND.EXP1

Crosstab
IND.EXP1
1,00 2,00 3,00 Total

ines de no recibe Count 39 26 47 112
wnocimiento  plan % within planes

de 34,8% 23,2% 42,0% 100,0%

reconocimiento

recibe plan  Count 17 26 23 66

% within planes

de 25,8% 39,4% 34,8% 100,0%

reconocimiento
tal Count 56 52 70 178

% within planes

de . 31,5% 29,2% 39,3% 100,0%

reconocimiento

Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.

minal by Nominal Contingency
' Coefficient A71 069
if Valid Cases 178

| Not assuming the null hypothesis.

nas totales * IND.EXP1

| Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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Crosstab
IND.EXP1
1,00 2,00 3,00 Total |
mas  no recibe Count 36 38 57 131 '
lles  sumas 9% within I
sumas 27,5% 29,0% 43,5% 100,0% |
totales '
recibe Count 20 14 13 47
sumas % within
sumas 42,6% 29,8% 27, 7% 100,0%
totales
al Count 56 52 70 178
% within
sumas 31,5% 29,2% 39,3% 100,0%
totales |
Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
iminal by Nominal Contingency
Coefficient 161 1085
of Valid Cases 178

I Not assuming the null hypothesis.
. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

relations

iparametric Correlations

Page 80

i
Al
Correlations |
|
beneficios Ui |
compartidos ind.in1
arson beneficios
irelation compartidos 1,000 092
ind.in1 ,092 1,000
beneficios |
Hailed) compartidos ' 222
ind.in1 222 ;
beneficios
compartidos 178 178
ind.in1 178 178
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BRO DE CODIGOS

VARIABLES

ITEMS CATEGORIAS CODIGO COLUMNAS
|
UERZAS BASICAS Siempre 5
DE MOTIVACION
Pregunta 1 Frecuentemente 4 1-11
(instrumentalidad) | Indeciso 3
Poco Frecuente 2
Nunca 1
Muy Importante 5
Importante 4
Pregunta 2 Indeciso 3 12-22
(valencia) Poco Importante 2
Nada Importante 1
Muy Probable
Pregunta 3 Probable 23-25
(expectativa) Indeciso

Poco Probable
Nada Probable

= N W A~ O




STRUMENTO DE RECOLECCION.

CATEGORIAS:

Las categorias dadas a este instrumento radican en funcién de las preguntas (variables del
estudio).

VARIABLES PREGUNTAS CATEGORIAS CODIFICACION

N°® 1. Instrumentalidad Siempre

Frecuentemente

Indeciso

Poco frecuente

= N LW A O

Nunca

N° 2. Valencia Muy Importante

Importante

Indeciso

Poco Importante

= N W A~ O

Nada Importante

N° 3. Expectativas Muy Probable
Probable

Indeciso

Poco Probable
Nada Probable

= N W A O




MATRIZ DE DATOS. OPERAC. DIMENSIONES. MOTIVACION

PREGUNTA # 1: EXPECTATIVAS

EXPECTATIVAS: fuerza de conviccion del empleado de que el esfuerzo relacionado con el trabajo producira la realizacién de una tarea.

PREGUNTA # 2: VALENCIA

VALENCIA: valor de la preferencia de una persona por recibir una recompensa.

PREGUNTA # 3 INSTRUMENTALIDAD

INSTRUMENTALIDAD: idea de un empleado de que recibira una recompensa cuando haya realizado un

trabajo
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| VARIABLE ITEM CATEGORIAS SUBCATEGORIAS | CODIGO | COLUMNA
PREGUNTA 1 Por razones 1
INCENTIVO Nombre de la éticas y de
empresa. Empresas de la N° 1 hasta Ia confidenciali
N° 16 dad cada una
de estas
empresas
tendran un
codigo, pero
el mismo, no
sera
suministrado
enla
investigacion,
es decir, sélo
serd del
conocimiento
de las
tesistas.
PREGUNTA 2 Alimentos. 1 2
Sector Bancario. 2 2
Econémico Quimico. 3 2
Telecomunicaciones. 4 2
Cementero. 5 2
Farmacéutico. 6 2
Exploracion. 7 2
Manufactura, 8 2
Servicios. 9 2
Inc. Corto Plazo. 1 3
PREGUNTA 3 Inc. Largo Plazo. 2 3
Estrategia Ambos. 3 3
Remunerativa. No contesto, 0 3
PREGUNTA 4 Beneficios Compartidos. 1 1
Elementos Participacién de Ganancias. 2 2
Componentes Pequeiios Grupos. 3 3
(Inc. Corto Incentivos Individuales. 4 4
Plazo) Otro. 5 5
Bono por mérito y 1 6
rendimiento / logro de
metas.
Plan de reconocimiento. 2 7




PREGUNTA 5
Elementos
Componentes
{Inec. Largo
Plazg)

PREGUNTA 6
Maotivacion.

Sumas Totales

Planes de Reconocimiento.

Otro.

Si
No.
Por qué

Es logico
Es justo y estable.
Aporta credibilidad en
el trabajo.

Las bases deben ser
concretas y objetivas,
Premia al alto
desempefio.

Es una importante ayuda
en términos monetarios.
No se reconoce el
esfuerzo individual, solo
el grupal.

Debe darsele mis peso
al salario bésico.
Forma justa de medir la
gestion.
Definicién clara de
metas.
Compensa el paquete
anual.

Motiva el rendimiento.
El porcentaje del bono
es muy rigido.
Impulsa la
productividad,
Varia en funcion del
conjunto y las reglas.
Sentimiento de
perienencia.

No beneficia por
completo al empleado.
El otorgamiento del
bono depende de la
decision subjetiva del
jefe.

Poco control
No Contestd.
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Preguntas a realizar a Recursos Humanos

1. ¢Por qué nacen los planes de incentivos en las empresas transnacionales?

2. ¢ Por qué decidieron establecer planes de incentivos para los ejecutivos?

3. ¢En qué proporcion se distribuye el pago variable y el fijo para la compensacion?
(porcentaje).

4. ¢Qué tipo de planes de incentivos otorgan a los ejecutivos?

A Largo Plazo (anualmente) A Corto Plazo (trimestral o semestral)
Ambos

Otro ——— Sefiale cudl

5. ¢Qué criterio utilizan para asignarle a un ejecutivo, incentivos a corto plazo o a
largo plazo?




—

6. ¢/Qué determina que un ejecutivo reciba un plan de incentivos y otro ejecutivo,
reciba un plan de incentivos diferente?

7. ¢De qué elementos estan compuestos cada uno de los diferentes planes de
incentivos?

8. ¢Consideran que la aplicacién de planes de incentivos, han incrementado la
motivacion de los ejecutivos?

Si—— No ——— Porque
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