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RESUMEN

La presente investigacién tiene como enfoque central determinar la relacién existente entre la gestion
de compensaciones y el nivel de desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Peru S.A. Lima-2017. Dada la problematica planteada y las conclusiones expuestas, se logro
analizar errores dentro de la gestién de compensaciones que inciden en el desempefio laboral, asi como
se puso en evidencia que, factores como la satisfaccion laboral, la efectividad en las compensaciones
e incentivos no solo monetarios, sin duda garantizan la eficiencia laboral, un mejor desarrollo
empresarial y, por consiguiente, un empuje al logro del éxito organizacional que conlleva a no solo
retener sino atraer talento, asimismo tener a la fuerza laboral motivada y comprometida, el tomar estos
dos aspectos relevantes con la importancia debida es vital en toda organizacion. Es por ello que en la
presente investigacion se detallan todos los aspectos relacionados al logro de una buena gestion en
compensaciones y la obtencién de indices de desempefio laboral elevados. Con la finalidad de hacer
frente a la situacion en la que se encuentra la empresa, con respecto a los temas mencionados, se
pretende analizar y proponer alternativas de mejora y sugerencias que sirvan como aporte y guia a los
directivos de la empresa en la direccion al logro de una correcta administracion, consecuentemente para
con el fomento de una atmosfera laboral agradable que impulse al colaborador y, de esta manera,

incremente su desempefio laboral a través del sistema de recompensas.

Segun su proposito, la presente se elabord bajo un enfoque de tipo correlacional con un disefio no
experimental de tipo transversal, siendo participe de la misma una muestra conformada por 133
colaboradores, efectuando asimismo para la recoleccion de datos un cuestionario elaborado en escala
Likert.

Entre los principales resultados se determiné en la prueba de hipotesis que el grado de correlacion entre
las variables en estudio efectivamente presentan una correlacion positiva muy fuerte avalada
estadisticamente por el coeficiente de correlacion de Rho de Spearman al 0.858 dando como aprobada
la hipotesis alterna (Ha) que fundamenta que existe relacién entre la gestiéon de compensaciones y el
nivel de desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-
2017.

Palabras clave: Gestibn de compensaciones, desempefio organizacional.



ABSTRACT

The main focus of this research is to determine the relationship between compensation management
and the level of organizational performance in the employees of Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.
Given the problems raised and the conclusions presented, it was possible to analyze errors within the
management of compensations that affect work performance, as well as evidence that factors such as
job satisfaction, effectiveness in compensation and incentives not only monetary, certainly guarantee
labor efficiency, better business development and, therefore, a push to achieve organizational success
that leads not only to retain but attract talent, also have a motivated and committed workforce, taking
these two relevant aspects with due importance is vital in any organization. That is why the present
investigation details all the aspects related to the achievement of a good management in compensations
and the obtaining of high labor performance indexes. In order to address the situation in which the
company is with respect to the aforementioned issues, it is intended to analyze and propose
improvement alternatives and suggestions that serve as a contribution and guidance to the company's
executives in the direction of achieving a correct administration, consequently for the promotion of a
pleasant work atmosphere that drives the collaborator and, in this way, increases his work performance

through the rewards system.

According to its purpose, the present was developed under a correlation type approach with a non-
experimental cross-sectional design, a sample consisting of 133 collaborators being involved, and a

questionnaire prepared on a Likert scale was also carried out for data collection.

Among the main results, it was determined in the hypothesis test that the degree of correlation between
the variables under study has a very strong positive correlation statistically supported by the Spearman's
Rho correlation coefficient to 0.858, giving as approved the alternative hypothesis (Ha) that supports the
relationship between compensation management and the level of organizational performance in the

employees of the company Iron Mountain Pera S.A. Lima-2017.

Keywords: Compensation management, organizational performance.
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INTRODUCCION

El tema de la presente tesis se titula: “Relacion de la gestién de compensaciones y el
nivel de desempeifio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain
Perd S.A. Lima-2017”. Dado el propoésito, por su naturaleza y desarrollo evidencia ser

una investigacion de tipo no experimental-correlacional.

La situacion problematica del presente estudio se centra en las deficiencias expuestas
en el sistema de compensaciones y, como esto evidencia ser en una pieza mas del
rompecabezas que tiene dominio sobre el desemperio laboral. Por ello, se estudio los
desaciertos dentro de la gestibn de compensaciones, la desmotivacion por la
precariedad en los incentivos laborales, en como los trabajadores ven sus funciones
cargadas de monotonia y, hasta tediosas por la rutina, evidencidndose ello en su
desempeiio y animo diario, entre otros factores claves que, afecta, en porcentajes
elevados, la productividad en los colaboradores; siendo esto percibido en que no se
haya logrado una retencion optima del personal y, que estén atentos a nuevas
alternativas laborales asi el sueldo impartido por la empresa sea interesante. El déficit
en el sistema, el no contar con mayores oportunidades de crecimiento laboral, la
percepcion que los colaboradores presentan de todo el sistema de compensacion en
la empresa, hace de ello un circulo vicioso que solo decrece la productividad
organizacional. Por lo expuesto, seria tardo que como organizacion se piense en
lograr rentabilidad por encima del colaborador, en otras palabras, que, no se observe
mas alla de lo evidente, mas alla de lo que requiere y necesita en verdad el trabajador
para sentirse comprometido, motivado y fidelizado con los objetivos organizacionales
y, por ende, la orientacion al logro de acrecentar su desempefio, todo ello lograndose
a partir de una mutua reciprocidad organizacion-trabajador. Un adecuado desarrollo
organizacional y el producir indices elevados de satisfaccion con las compensaciones
impartidas, son temas que influencian el desempeiio de los trabajadores en la empresa
en estudio y, que determinan los puntos débiles y fuertes de la organizacion que
pueden llevar a que se eviten situaciones que tengan un impacto negativo en la
empresa, hasta en cierto grado financiero, siendo todo ello prevenido gestionando

correctamente el sistema de incentivos laborales.



El no prestarle la atencion necesaria que requieren estos llamados factores claves
estudiados afecta el desempefio, la productividad y el llegar al tan ansiado éxito
organizacional. Los beneficios de contar con trabajadores realmente motivados son
innumerables, la influencia que ejerce las compensaciones en la eficiencia laboral es
clara, por ello, el conocer netamente los incentivos laborales que motivan a los
trabajadores es una herramienta fundamental que permitira que las operaciones y todo

el sistema sea mas eficiente.

Por lo expuesto, el problema general se planted bajo la siguiente premisa: ¢De qué
manera se relaciona la gestibn de compensaciones con el nivel de desempefio
organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera S.A. Lima-
20177

Asimismo, el propdésito fundamental de la presente fue: Determinar la relacion existente
entre la gestiébn de compensaciones y el nivel de desempefio organizacional en los

colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera S.A. Lima-2017.

Con respecto a las hipotesis planteadas, se acepta la hipotesis alterna (Ha): Existe
relacion entre la gestion de compensaciones y el nivel de desempefio organizacional
en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Peri S.A. Lima-2017. Esto
fundamentado en los resultados encontrados de acuerdo al procesamiento estadistico
aplicado que arroj6 como conclusién una correlacion positiva muy fuerte segun el
estadistico de correlacion de Rho de Spearman al 0.858, el cual interpreta que, a
mayor gestién de compensaciones, mayor sera el grado de desempefio organizacional
en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017. Por
consiguiente, se demuestra que existe una relacion significativa entre ambas variables

en estudio.



Asi entonces, con el proposito de hacer mas entendible la presente tesis, ha sido

dividida en cinco capitulos, cuyos contenidos son los siguientes:

Capitulo I, se presenta el problema de investigacion que comprende: realidad
problematica, justificacion e importancia de la investigacion, asi como los objetivos y

limitaciones de la misma.

Capitulo II, corresponde al marco teérico que abarca: antecedentes de estudio tanto
internacionales como locales, el desarrollo de la tematica y la definicion conceptual de

la terminologia empleada.

Capitulo 1ll, precisa el marco metodoldgico que define: tipo de estudio y disefio de
investigacion, poblacion y muestra, hipotesis, variables y operacionalizacion, métodos
y técnicas de recoleccion de datos, descripcion de los instrumentos utilizados y el

analisis estadistico e interpretacion de los mismos.

Capitulo IV, se da a conocer el analisis e interpretacion de los resultados que consigna:
analisis de confiabilidad de los instrumentos, resultados descriptivos tanto generales
como por dimension, prueba de normalidad, grafica correlacional y contrastacion de

hipotesis.
Capitulo V, se expone las conclusiones y plantean las recomendaciones.

Y, por ultimo, se presenta las referencias bibliograficas empleadas en el presente
estudio que han complementado y facilitado el desarrollo de la investigacion, asi como

también se detalla los anexos correspondientes.



CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION



1.1

Realidad problemética

En la actualidad el elemento clave y més apreciado de las empresas lo
constituye el capital humano, lograr la eficiencia en los colaboradores de
una empresa en relacion a las compensaciones retribuidas por la prestacion
de sus servicios, que va mas alla de solo una remuneracién salarial, son
temas fundamentales dentro de la gestion y administracion del personal en
las compafiias, que buscan lograr el éxito y la tan ansiada efectividad y

productividad en su organizacion.

En el ambito internacional, se observa que Espafia se encuentra entre los
paises que menos trabajadores retienen en sus empresas y con menos
motivacion laboral segun el diario espafiol 20 minutos (2016) de acuerdo al
ranking de talento mundial 2016 publicado en Suiza, esto de la mano con la
poca cultura de proporcionar entrenamiento a los trabajadores sumado a la
falta de una politica de gestion de talento en las empresas, los residentes
espafioles suelen abandonar el pais en busca de mejores oportunidades y
la gran mayoria ya no regresa y los que se quedan son porgue no tienen las
capacidades adecuadas, y si nos referimos al talento exterior estos no
vienen por los bajos incentivos y salarios; como refiere el articulo escrito por
Fernandez Melchor: “Productividad y tiempo de trabajo” en el diario La Voz
de Galicia (2017): “Cuando se compara la evolucion de la productividad
laboral en Espafia con los paises de nuestro entorno, llama la atencién que
nuestra productividad por trabajador sea practicamente deficiente, (...) pues
seguramente el nivel de esfuerzo y motivacion del trabajador sea uno de los
factores mas determinantes”. Evidenciando este panorama los empresarios
espafioles deberian generar politicas de mediano y largo plazo, que
fomente el talento con programas adecuados, de la mano con la formacion
y mayores incentivos en el trabajo, centrarse en la preparacion de su fuerza

laboral para un sistema mas productivo en sus organizaciones.



En contraste con lo expuesto, tomando como referencia al articulo publicado
por el diario El Pais (2017): “Brechas peligrosas” refiere que, las diferencias
en las compensaciones laborales es una de las razones de la ineficiencia
en el ambiente laboral y la creciente desigualdad de remuneraciones dentro
de las empresas espafolas, especialmente entre sus directivos y
administradores, con compensaciones excepcionales y no siempre
racionales siendo a todas luces excesivas, y no siempre viene explicada,
subraya que incentivar a los directivos es razonable como gestion del capital
humano pero hace falta limites. Se acota que los directivos mejor pagados
de las empresas que conforman el IBEX ganaron en promedio 86 veces
mas que sus empleados, un multiplicador dificil de explicar en ciertos casos.
Y desde luego algunas de estas compafiias con remuneraciones
astrondmicas no solo en los altos mandos de las empresas sino se
presencia diferencias salariales entre los trabajadores, no siempre
evidencian una mejora en los resultados o una mejora del desempefio tanto
en los subordinados como en los directivos y administradores, por el
contrario, se hace presente un indice elevado de insatisfaccion laboral.
Como se logra evidenciar la generacion de incentivos tanto para directivos
como trabajadores de una empresa constituye un ejercicio nhecesario y un
factor principal en la gestién del capital humano, pero su asignacion ha de
basarse en una justificacibn ecuanime que viene acompafiada con el
rendimiento generado, la transparencia en las decisiones y la disposicion
de apoyo adecuada por parte de los socios, si fuera el caso, de la empresa,
ha de plantearse estos temas en la junta de accionistas. Se debe velar por
la transparencia, supervision y difusion de las buenas politicas en la gestion

de compensaciones para evitar las peligrosas brechas.

En este mismo orden de ideas, México, es uno de los paises con mas horas
trabajadas al afio y con menos productividad, segun el portal web
Workmeter (2016) en su blog: “Optimiza la eficiencia de tu empresa” basada

en el informe de la Organizacion para el Desarrollo y Cooperacion



Econdmico (OCDE) nos refiere que estos datos son clave para entender
que mas horas de trabajo, no implica mayor productividad.

Cabe agregar que, en muchas empresas mexicanas se hace presente el
“presencialismo”, donde perdura la necesidad que el trabajador este
muchas horas presentes, se cree que cuanto mas tiempo se esta en su
puesto de trabajo es mas productivo, jerror fatall para evitarlo, lo mas
efectivo seria que los trabajadores en las empresas mexicanas puedan
hacer “paradas” o intermedios y alternar el trabajo rutinario con otro, puesto
que si el trabajador realiza siempre la misma tarea y no tiene opcion a este
cambio de rutina solos se consigue desmotivarlo y lo mas probable sea que
esté pensando en irse. Cambiar el “chip” de decir “mas vale cantidad que
calidad” es fundamental si las empresas quieren aumentar su productividad
y rendimiento, a su vez debe cobrar relevancia la preocupacién por el

bienestar laboral y los incentivos a los trabajadores en las organizaciones.

La decepcion laboral en México también esta presente, muchos mexicanos
consideran que no tienen posibilidades en un trabajo de seguir creciendo y
se siente estancados, segun contextualiza Mario Mendoza en su articulo:
“Decepcion laboral” publicado en el diario Publimetro (2017); es mas, en
cuanto al nivel salarial que gozan los mexicanos, se evidencia que no hay
presencia de compensaciones acordes y muchos postulantes solo aceptan
esta baja salarial que en ocasiones no cuenta con contratos, pago de horas
extras, vacaciones ni prestaciones sociales solo por el apuro de conseguir
un ingreso y al cabo de un tiempo terminan retirandose en busca de mejores
oportunidades, lo que conlleva a un déficit en las empresas y la rotacion de
personal cada vez mas frecuente. Con la finalidad de lograr la mejora de la
atmosfera laboral, la eficiencia y productividad de la misma se debe
modificar las condiciones laborales de aquellos elementos deficientes que
limitan el avance en las empresas, implementar compensaciones con

acceso a posibilidades de crecimiento y desarrollo hacia los trabajadores;



atreverse al cambio es ahora y para ello es necesario contar con una buena

gestion organizacional.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, se observa que en Perq,
las empresas han logrado comprender la importancia de preocuparse por el
bienestar del personal, del mantener incentivada a su fuerza laboral a través
de una buena estructura en la gestibn de compensaciones, de crear
politicas para mantener un buen ambiente laboral que genere ventajas a
favor del crecimiento de la organizacion, sin embargo a pesar de tener
conocimiento de estas herramientas indispensables resulta intrincado
aplicarlo por la idiosincrasia en nuestro pais. Citando a Davila (2016),
profesor de Centrum Catolica referente a la “eficiencia en los negocios” en
la publicacion del ranking de competitividad mundial; enmarca que el Peru
vuelve a repetir el puesto 50 de los 61 paises que lo conforman, siendo la
razon principal el deterioro sufrido en el subfactor denominado
productividad y eficiencia que ha impedido al Pert escalar posiciones en
este aspecto clave de la competitividad. Y si se analiza el subfactor mercado
laboral se observa que el Pert también ocupa las ultimas posiciones del
ranking mundial en cuanto al entrenamiento de su fuerza laboral. Ahora
bien, en referencia al ranking mundial sobre el talento que mide la
efectividad de los paises en desarrollar, atraer y mantener el talento, el Pera
ocupa el puesto 59 de 61 paises, teniendo un grado de similitud con lo

contextualizado en Espafia en cuanto a la retencion del talento.

Segun explicd Arturo Bris, responsable del ranking y director del centro de
competitividad de la IMD expuesto en el diario EI Comercio (2016): “(...) si
se compara con los paises asiaticos, éstos invierten poco en educacion,
pero son atractivos para el talento extranjero porque son seguros, con bajo
coste y alta calidad de vida, (...) el talento es uno de los pilares de la
competitividad”, en cuanto a los paises vecinos Chile por ejemplo, es el que
atrae mas trabajadores extranjeros altamente calificados, mientras que

Colombia destaca en la implementacion del aprendizaje profesional y en



Venezuela los resultados mas alarmantes se reflejan en la fuga de talentos,
la falta de motivacion de los trabajadores, la mala calidad de vida y la
inseguridad. Pues bien, aqui juega un papel muy importante los salarios
poco atractivos y la falta de una buena gestién del talento humano en las
organizaciones, sumada a la mala distribucion en sus presupuestos en
cosas a veces banales y no se centran en promover la competitividad
productiva y brindarle la seguridad laboral que el trabajador busca, siendo
uno de los mayores desafios que enfrentan las empresas peruanas la
retencion del personal y el acceso a oportunidades laborales de crecimiento
y aprendizaje continuo que debilitan los sistemas dentro de las empresas.
La unica forma de incrementar la eficiencia es a través del entrenamiento
de la fuerza laboral, atraer y retener talentos es una de las prioridades
fundamentales de las compafiias, no podemos esperar tener mayor
eficiencia y productividad sin una mano de obra entrenada o

adecuadamente incentivada.

Dado los razonamientos que anteceden, en cuanto al ambito local, los
empresarios no se alejan a esta realidad expuesta; la mayoria de los
problemas en cuanto a gestion de compensaciones y eficiencia laboral se
refiere, surge por una serie de factores que afectan negativamente en los
trabajadores, llegando a ser sefiales que evidencian una abismal
insatisfaccion, acompafiada de deseos por abandonar y cambiar de trabajo,
lo cual se refleja en el incumplimiento de funciones y la baja productividad,
esto viene acompafiado con la falta de existencia de un sistema de
compensaciones integro que incentive a desaparecer estos puntos criticos,
refutando lo expuesto, cabe acotar que otro de los problemas base se
manifiestan a través de los directivos de algunas de las empresas locales
que les cuesta adaptarse al cambio, son tecnodcratas, abiertamente
“militaristas”, no incentivan ni recompensan su fuerza laboral ni contribuyen
al desarrollo de las capacidades de sus colaboradores, solo se dedican a
dictaminar sumada a sus ansias de ganar y ganar dinero, sin parar a reparar

que el desarrollo del talento humano es la clave para la eficiencia en las
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empresas, como refiere Stephen Covey en su libro titulado los siete habitos
de la gente altamente efectiva (1989):

(...) la mayoria de las personas ven la efectividad desde el paradigma de los
huevos de oro: cuanto mas se produce, cuanto mas se hace, mas efectivo se es,
(...) la verdadera efectividad esta en funcion de dos cosas: Lo que se produce (los
huevos de oro) y los medios y la capacidad para producir (la gallina) la efectividad
reside en mantener el equilibrio p/cp, el equilibro entre los huevos de oro y la salud

y bienestar de la gallina. (parr. 1).

Tomando como referencia lo expuesto por Covey se observa que lo mismo
sucede en las empresas, hay organizaciones que hablan mucho sobre los
clientes y descuidan por completo a sus trabajadores, a otros les importa
mas buscar beneficios a su conveniencia que la preocupacion y desarrollo
de su talento humano, queda demostrado que para una buena organizaciéon
se debe tener un buen plan de trabajo. Reconocidos investigadores en el
ambito de los negocios como Michael Porter, Peter Drucker y Kenichi
Ohmae han reconocido la necesidad de tener un nuevo paradigma, un
nuevo enfoque y una nueva manera de pensar para interpretar y abordar la

nueva realidad.

Existen diversas formas de incentivos laborales que abren paso a obtener
un personal capacitado que cumpla con sus laborares y estén involucrados
a un 200 por ciento con las funciones que realizan, evitando que el trabajo
diario se convierta en rutina y poder lograr la eficiencia laboral, de lo
manifestado anteriormente se permite plantear las siguientes interrogantes:
¢, Sabe que beneficios le traeria a su empresa el tener a sus colaboradores
realmente incentivados?, ¢sabe cémo influye las compensaciones en la
eficiencia laboral?, ¢ conoce que incentivos laborares ayudarian a mejorar

la eficiencia laboral?

Como resultado de lo antes expuesto, un claro ejemplo de la problematica
planteada es el caso en estudio de la empresa Iron Mountain Incorporated,

comparniia global dedicada a la custodia, proteccion y gestion de informacion



y activos, enfocando esta investigacion en la sede Iron Mountain Peru, se
ha percibido que no se ha logrado una retencién 6ptima del personal, si bien
los trabajadores quieren mantener sus empleos por ser una de las
empresas a nivel nacional con mayor sueldo minimo, nos referimos a la
suma de s/.1100, también estan atentos a nuevas ventanas laborales que
se presenten, ya que no cuentan con mayores oportunidades de crecimiento
laboral dentro de la empresa y van en busca de nuevas alternativas asi el
sueldo sea jugoso desertan del trabajo, en suma con lo evidenciado se
presencia también casos donde los colaboradores solo laboran por la
remuneracion, que no esperan ningun tipo de impulso, llevando a la
empresa a tener una atmosfera laboral débil donde no se aprecia el sentido
de pertenencia e identificacion para con la empresa y en cuanto ven una
nueva oferta laboral no dudan en irse produciéndose de esta manera
rotaciones, que conlleva a un déficit en el sistema y un reajuste apresurado,

debilitando la eficiencia en la organizacion.

Finalmente, si bien la empresa ha venido sosteniendo un crecimiento y
posicionamiento en el mercado local muy atractivo y les proporcionan todas
las herramientas necesarias a sus trabajadores, se evidencia que algunos
de los colaboradores no se sienten a gusto con las labores diarias que
realizan, ven sus funciones como algo rutinario, incluso hay trabajadores
que si bien no expresan abiertamente su insatisfaccidn esta se evidencia en
el animo con el que desarrollan sus funciones. Se acota también que, si bien
se les felicita a los trabajadores con mayor desempefio con palabras de
agradecimiento, no se les reconoce con ningun otro tipo de incentivo laboral,
logrando la desmotivacion para con el cumplimiento de sus funciones, que
esperan ser recompensados con distintas formas de compensaciones tanto
monetarias como no monetarias, que valoren sus capacidades no solo a
través del reconocimiento con palabras. Ello logra evidenciar que existe una
planeacién deficiente en el programa de incentivos, una precariedad en el
sistema que trae como consecuencia un decrecimiento en la organizacion;

por tal motivo, en el presente estudio se plantea dar aporte al problema de
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investigacion, el cual, dado el analisis preliminar realizado, se formula de la

siguiente manera:

¢,De qué manera se relaciona la gestion de compensaciones con el nivel
de desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Pert S.A. Lima-2017?

La formulacion del problema general permite asimismo enunciar los

siguientes problemas especificos a continuacion descritos:

¢,De qué manera se relaciona la administracion eficaz con el nivel de
desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Pert S.A. Lima-2017?

¢,De qué manera se relaciona el paquete de remuneracion econémica
con el nivel de desempefio organizacional en los colaboradores de la

empresa Iron Mountain Pera S.A. Lima-2017?

¢cDe qué manera se relaciona el paquete de remuneracion
extraecondmica con el nivel de desempefio organizacional en los

colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017?

1.2. Justificacién e importancia de la investigacion

Nos encontramos en la era donde las empresas se preocupan por tener a
sus colaboradores incentivados para la optimizacion en los resultados, donde
el desarrollo del talento humano es sumamente relevante dentro de las
organizaciones, es por ello la importancia de gestionar un adecuado sistema
de compensaciones y que este a su vez funcione correctamente para mutuo
beneficio tanto de la empresa como de sus trabajadores, convirtiendo a esta

area en estudio en un “socio estratégico” de la organizacion.



Justificacion tedrica

Contar con una eficiente gestiobn en compensaciones es de vital importancia
para determinar el grado de relacidon que ejerce este sobre el nivel de
desemperio en la organizacion, es por esta razon que surge la necesidad de
dar a conocer, a través de esta investigacion, la implicancia y repercusion
que existe en relacion a ambas variables; como la efectividad en las
compensaciones, la satisfaccion laboral de los trabajadores y las
dimensiones de la atmosfera laboral, el sitio donde laboramos y las personas
con las que compartimos a diario toman importancia en el crecimiento de la
empresa, siendo factores fundamentales. Queda demostrado que un buen
ambiente garantiza sin duda la eficiencia en los trabajadores y esta sumada
a los incentivos conlleva a la retencion del talento, por tal motivo, muchas
empresas toman estos temas con suma importancia ya que pretenden atraer
y retener a su personal. Identificar las habilidades y capacidades de cada
trabajador e invertir en ellas siempre sera una apuesta segura que garantiza
al éxito organizacional, como bien se dice “las empresas logran lo que logra
su gente” y por ello es importante mantener a los colaboradores siempre
incentivados; una compafia que ofrece incentivos es capaz de retener el

talento.

Si bien se tiene conocimiento sobre lo explayado e investigaciones referidas
al tema en estudio estas no se han tomado con la importancia debida ya que
siguen existiendo muchas empresas que solo se centran en obtener
ganancias, pero esto no es posible mientras se cuente con una planeacion
deficiente en la gestion de compensaciones lo cual genera que el personal
este presentando un bajo nivel de rendimiento en sus actividades diarias, y
sobre todo una eficiencia laboral escaza por la falta de incentivos, es de suma
importancia que las compafiias se preocupen por los diversos factores que
influyen alrededor de una buena gestién en las compensaciones. Citando a
Urquijo y Bonilla (2008) en su libro titulado: “La remuneracion del trabajo:

manual para la gestion de sueldos y salarios”, sefialan que:
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(...) la remuneracion del trabajo humano tiene como horizonte fundamental la
productividad. Toda la actividad laboral esta orientada, desde el puesto de trabajo
a la produccién, recibiendo como recompensa la satisfaccion que esta accién
produce, psicolégicamente, en lo que tiene de autorrealizacién, v,
econdmicamente, en los beneficios salariales que aporta, en forma directa e
indirecta. (...) Se considera el justo reparto de los beneficios de trabajo

(remuneracion econoémica y psicologica) como el objetivo principal del sistema.
(p. 14).

En la actualidad obtener los mecanismos adecuados para incentivar a los
colaboradores no es algo fuera de serie, exigiendo por parte de los
empleadores de cada empresa un estudio idoneo que no solo se base en
tener un clima laboral adecuado sino también en potenciar las habilidades de
sus trabajadores a través de las compensaciones laborales que permite
garantizar la maximizacién de beneficios y la minimizacién de errores ya que
como se sabe un personal incentivado genera mas produccion para la
empresa, se ponen la “camiseta” y son mas competitivos. La satisfaccion
plena de los colaboradores permite un trabajo eficiente siendo por ello el

talento humano el pilar en las empresas.

La aplicacion de esta investigacion permitié obtener como resultado el saber
coémo se siente el colaborador en su area de trabajo y, en el desempefio de
sus funciones, asi como qué expectativas tiene, sus capacidades,
habilidades, destrezas y competencias, las necesidades que presentan,
saber si estas realmente identificados y contentos dentro de la empresa,
conocer cuales son los incentivos laborales que contribuyen a su mejor
desempeiio y sobre todo la influencia que ejerce las compensaciones en la
eficiencia laboral por tal motivo el desarrollo de la presente ha sido un aporte
adecuado para la finalidad que se pretendié alcanzar. Cabe acotar que se
buscéd profundizar en los datos tedricos relacionados a las variables en
estudio, al mismo tiempo determinar los factores que inciden en el

comportamiento de las variables, para lo cual se tuvo en cuenta las
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investigaciones realizadas por distintos autores expertos en el tema de
estudio.

Justificacion practica

La presente investigacion esta realizada con la finalidad de mostrar los
resultados obtenidos a los directivos y gerentes de la empresa Iron Mountain
Peru, brindarles una herramienta tedrica de informacion concreta y valiosa
acerca de los incentivos laborales y su nexo con el desempefio
organizacional, para que a través de esta se contribuya en el disefio,
desarrollo e implementacion de estrategias y proyectos de mejora en la
eficiencia laboral, asi como también recomendaciones para las mejores
practicas en la gestibn de compensaciones ya sea para mantenerlas,
reforzarlas o mejorarlas y, por consiguiente, la creacion o intensificacion de
atractivos planes de incentivos, con ello evitar asi futuras complicaciones
laborales convirtiéndose en un indicador clave para el desarrollo de la
organizacién; a su vez el tomar las medidas necesarias, preventivas y
correctivas, si fuera el caso, para mejorar sus puntos débiles a través de las

sugerencias presentadas en esta investigacion .

Asimismo el presente estudio puede servir de modelo y guia para otras
organizaciones que tengan problemas en cuanto a compensaciones y
desemperio laboral se refiere y encontrar una solucion éptima al problema
qgue los aqueja, por ende, aplicando lo explayado en esta investigacion se
pueda lograr resultados favorables en sus empresas, a fin de tomar
conciencia sobre la importancia que este tema concierne y el poder
desarrollar sistemas de compensaciones adecuadas que permitan un mayor

crecimiento organizacional de la mano con la satisfaccién de la fuerza laboral.

Adicionalmente se acota que la presente pueda ser tomada también como
referenciay ser de utilidad para futuras consultas en la realizacion de trabajos

0 investigaciones con temas similares, siendo a su vez un aporte informativo
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para establecer la importancia de la gestion de compensaciones y su relacion

en el desempefio organizacional.

Justificacion metodoldgica

En el aspecto metodologico la presente investigacion generd el aporte en
técnicas, instrumentos y procedimientos que fueron validados y se emplearon
para la recoleccion de datos, asi como para el analisis e interpretacion de los
resultados estadisticos. Se contd con la estandarizacion de dos instrumentos
de medicién que fueron sometidos a un analisis de confiabilidad, uno para
analizar la gestién de las compensaciones y el segundo aplicado en el
desempefio de los colaboradores, con la finalidad de estudiar la relacion

existente entre ambas variables en la empresa Iron Mountain Peru.

1.3. Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Determinar la relacion existente entre la gestion de compensaciones y el nivel
de desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Peru S.A. Lima-2017.

Objetivos especificos

Determinar la relacion existente entre la administracion eficaz y el nivel de
desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain
Pert S.A. Lima-2017.

Determinar la relacién existente entre el paguete de remuneracién econémica
y el nivel de desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa
Iron Mountain Peru S.A. Lima-2017.

Determinar la relacion existente entre el paquete de remuneracion
extraecondmica y el nivel de desempefio organizacional y en los

colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017.
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1.4. Limitaciones de la investigacién

Las limitaciones que se presentaron en el desarrollo de la presente
investigacion fueron las siguientes:

Limitacion bibliografica

Bibliografia insuficiente. No se han encontrado en su conjunto, trabajos de
investigaciones que analicen simultaneamente las dos variables en estudio:
gestibn de compensaciones y desempefio organizacional, en las

investigaciones encontradas son tratadas cada variable aisladamente y

algunas otras resultan siendo obsoletas.

Limitacion tedrica

Ausencia moderada de antecedentes de investigacion relacionada con la
tematica presentada y disefio de estudio de las escuelas de pregrado y
postgrado de las principales universidades del pais. En afiadidura, cabe decir,

la ausencia de material bibliografico y hemerografica actualizado y en fisico,

también se hizo presente.
Limitacion temporal

Escaso tiempo para realizar las investigaciones pertinentes en la aplicacién de
la investigacion, ya que la organizacién cuenta con un horario de atencién
diferente al horario de la investigadora, acotando también que las ocupaciones
y funciones diarias de los colaboradores fueron una limitante, dado que no les
permite disponer de un tiempo cualquiera para completar el proceso de

estudio.

Cabe precisar que, tomando conocimiento de las limitaciones encontradas, las
mismas no fueron impedimento para la recopilacion de informacion util y
valiosa. Gracias a la constancia y firmeza para con el cumplimiento del
propdsito presente se soslayaron favorable y productivamente las dificultades,
conllevando a un desarrollo exitoso y, con mucha entrega la presente

investigacion.
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2.1. Antecedentes de estudios

Como punto de partida al estudio de la gestidbn de compensaciones y su nexo
con el desempefio organizacional, se alega a continuacién investigaciones y
escritos académicos realizados por diversos autores que cubren relacion con
el tema a abordar y que son a su vez necesarias para comprender el
contenido total de la presente investigacion. Bajo este esquema se cita lo

siguiente:

2.1.1. Antecedentes internacionales

En el contexto internacional los investigadores que contribuyen a dar

epistemologia al presente estudio son:

Madero (2016), en su investigacién administrativa titulada: “Impacto de
los objetivos de la administracién de compensaciones en los elementos
de la compensacion monetaria y no monetaria” aplicado a propietarios,
directivos y gerentes de recursos humanos de empresas con oficinas
en México, donde 83 son del sector comercio, 106 del sector
manufactura y 117 del sector servicios, elaborado para brindar aporte
docente y catedra en investigacion y divulgacién en temas afines a la
administracion en la revista Investigacion Administrativa de la escuela
superior de comercio y administracion del Instituto Politécnico Nacional,
dando como resultado una muestra total de 306 personas participantes,
destacando que el 74 por ciento son del género masculino y el 26 por
ciento del femenino, en lo que respecta a experiencia en el puesto, se
evidencia que la mayor parte se concentra en un rango de 6 a 10 afos
con un 37 por ciento, mientras que 29 por ciento tiene menos de 5 afos
y un 13 por ciento mas de 21 afos. Se tiene por objetivo identificar
cudles son los objetivos de la administracion de compensaciones que
influyen en los diversos componentes de las compensaciones para
poder conocer su alcance y aplicacion para que las areas de recursos

humanos en las empresas definan estrategias de compensaciones mas
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atractivas y de aplicacion en la realidad y actualidad que se vive.

Adicionalmente se agrega que la investigacion realizada presenta un

disefio no experimental de tipo cuantitativa. Concluye entonces el autor:

Se comprobd mediante la investigacion la manera en que los
diversos objetivos que se tienen en la administracion de las
compensaciones, afectan de alguna manera en los componentes
de las compensaciones, ya sean monetarias 0 no monetarias,
destacando que los principales objetivos de las compensaciones es
mejorar los resultados de la empresa y promover la efectividad,
mientras que el salario y las prestaciones son los principales
componentes de la mezcla de compensaciones que prefieren los
trabajadores, que son de gran valor para el disefio del sistema de

compensaciones en las empresas.

Los diversos grupos de interés que existen en las organizaciones
sSon mas exigentes que antes, ya que estan mas conscientes de sus
obligaciones y compromisos con la sociedad y el medio que los
rodea, tratando en ocasiones de optimizar y hacer un uso adecuado
de los diversos recursos que tienen. Por ello, quienes se dedican a
promover productos Yy/o servicios deben generar ventajas
diferenciadoras que los ayude a mantenerse en el mercado,
ademas de disefar, desarrollar y emprender programas
innovadores de gestion empresarial, principalmente en los procesos
de recursos humanos, que motiven al personal, que los mantengan
satisfechos, involucrados con lo que hacen y comprometidos para
gue desarrollen una labor mas productiva y de mejor calidad, lo que
redundard en mejores productos, bienes o servicios, confirmando
asi lo que mencionan, Semercitéz, Hassan y Aldemir (2011) y
Watson (2003).
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De acuerdo con los resultados obtenidos y a la percepcion de los
trabajadores sobre la importancia de las variables analizadas en la
investigacion, podemos observar que mejorar los resultados y la
efectividad de la empresa, asi como motivar el desempefio de las
personas son los principales objetivos que la administracion de
compensaciones tiene, mientras que el salario base, las
prestaciones y beneficios y las condiciones de trabajo son los
componentes mas importantes en la muestra que participa en esta
investigacion. Por el contrario, los objetivos a los que menor
importancia le dan las personas que participaron en la investigacion
son garantizar la igualdad y retener el personal, siendo los
mencionados objetivos muy importantes para el area de recursos
humanos, sin embargo, para las personas dentro de las empresas

eso no los consideran relevante.

En los modelos de regresion realizados, las variables que mas
predicen los objetivos de las compensaciones son las posibilidades
de crecimiento, los sistemas de incentivos monetarios y el
reconocimiento. Sin embargo, los otros componentes de las
compensaciones que de alguna manera también son considerados
importantes podemos mencionar a las condiciones de trabajo y las

relaciones interpersonales.

La compensacion que se ofrece a los trabajadores, en este caso a
los participantes de la investigacion, al parecer no son relevantes
para el logro de los objetivos de las compensaciones pues en
ningn  momento  muestran  resultados  estadisticamente
satisfactorios, lo que también podemos interpretar es que
probablemente la mayoria de las personas no participan en la

asignacion de un bono por compensacion.
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Las compensaciones no monetarias son las que mayor relacion
muestran con cada uno de los objetivos analizados, por ejemplo,
las posibilidades de crecimiento (PC) y la atractividad del puesto
(AP). Sin embargo, es necesario mencionar que los esquemas de
reconocimiento son una estrategia importante en la gestion del
personal, tal como lo menciona Alva (2011), y también es relevante
considerar que los aspectos en donde se involucra la relacion jefe-
colaborador, en particular a los mandos intermedios o lideres
responsables de un grupo o equipo de trabajo es en el trato y las
relaciones entre ellos, asi como la convivencia que se genera con

los mismos compafieros de trabajo.

Se pudo observar la relevancia que tienen los diversos procesos
involucrados en la gestion del personal y que de alguna manera
impactan en los sistemas de pagos de las empresas, como son las
entrevistas realistas en el proceso de la seleccién de personal, el
uso eficiente de la comunicacién en la interrelacion de las personas,
el uso de las redes sociales en la capacitacion, el disefio de los
analisis de puestos, las descripciones de puestos y las valuaciones
de puestos, ademas de la forma de involucrar a los colaboradores
para participar en nuevos proyectos, entre otras herramientas y
actividades mas. Bajo este contexto se ha planteado el supuesto de
gue los procesos propios de la gestion de recursos humanos inciden
favorablemente en la importancia que tienen en las personas el

esquema de pagos, ya sea monetario 0 no monetario.

En la actualidad los directivos responsables de la administracion de
las compensaciones deben de disefiar planes de accion enfocados
a la generacion y creacion de confianza del personal en el plan de
compensaciones que tiene la empresa y que sirva principalmente
para que se puedan lograr los objetivos y las metas estratégicas de

la misma. Ademas de que la comunicacion juega un papel
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importante para que todos los empleados de la empresa puedan
enfocar sus esfuerzos en el mejoramiento de la misma pues
favorece el ambiente laboral, el compromiso y la motivacion. Es
necesario identificar los factores principales en los que recaen las
decisiones de los directivos de esas empresas ante la falta de
acciones enfocadas a favorecer su profesionalizacion y expansion,
es decir, crear un ecosistema, un ambiente propicio y adecuado
para ayudar el crecimiento y desarrollo del personal con procesos

cada vez mas innovadores y creativos.

Ahora bien, Rueda, Jiménez y Sanchez (2015), en su articulo titulado:
“Percepciones del impacto de la capacitacion, compensacion y
seleccion del personal en la eficiencia de los proyectos” aplicado a
empresas constructoras pertenecientes al estado de Tamaulipas,
México, basadas en proyectos de los municipios de Tampico y Victoria
registradas en el directorio estadistico nacional de unidades
econdémicas (DENUE) de 2014, proporcionado por el instituto nacional
de estadistica y geografia (INEGI), elaborado para brindar aporte a la
promocion de la investigacién en temas afines al desarrollo de negocios
en la revista académica semestral AD-minister de la Escuela de
Administracion de la Universidad EAFIT, siendo el tamafio de muestra
alcanzado 108 empresas, lo que representa el 48 por ciento de la
poblacion. Respecto al tamafio de las empresas, 24 por ciento lo
constituyen microempresas, 47 por ciento pequefas, 15 por ciento
medianas y 14 por ciento grandes empresas. El 43 por ciento de las
empresas encuestadas realizan trabajos para el sector publico, 29 por
ciento para el privado y el resto para ambos. Los individuos que
proporcionaron la informaciéon son, en su mayor parte, del género
masculino (81 por ciento); en cuanto a su experiencia en la gestion de
proyectos, 34 por ciento de ellos tienen entre 21 y 30 afios, y 29 por
ciento estan entre 11 y 20 afios. Se propusieron los autores como

objetivo investigar los efectos de tres practicas de gestion de recursos
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humanos (capacitacion, seleccién de personal y compensacion) en el

éxito de proyectos, medido bajo las percepciones de los gerentes de

proyectos sobre los parametros de costo, tiempo y calidad con los que

terminan sus proyectos, con la finalidad de obtener una mayor

comprension de esta y conocer cuales deben poner en préctica para

mejorar la ejecucion de estos y lograr asi potenciar su eficiencia.

Adicionalmente se agrega que el estudio realizado presenta un disefio

no experimental y un muestreo no probabilistico y de conveniencia,

siendo una investigacién de tipo descriptiva de caracter transversal. En

base a lo expuesto los autores concluyen:

Los resultados muestran que tanto la capacitacion como la
compensacion tienen una influencia estadisticamente significativa y
positiva en la eficiencia de proyectos, siendo la compensacion la
gue mas contribuye en esta. Sin embargo, la seleccién de personal
no presenta relacion estadisticamente significativa con la eficiencia

de proyectos, lo que contradice estudios previos.

El analisis causal confirma la tesis principal de esta investigacion
para la muestra obtenida de empresas constructoras, puesto que
los resultados manifiestan que las practicas de gestion de recursos
humanos tienen una influencia estadisticamente positiva y
significativa sobre la eficiencia de los proyectos. De los resultados
obtenidos, cabe destacar el notorio papel que desempefa la
capacitaciéon, asi como los sistemas de compensacion. Estas son
implicaciones importantes para los directivos de este tipo de
empresas interesados en potenciar la eficiencia de los proyectos
gue realizan, pues no todos los elementos analizados tienen la

misma repercusion sobre sus resultados.

En Suma, Madero, Calderdon y Vélez (2015) en su investigacion titulada:
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“Preferencias de las personas a las prestaciones y beneficios en su
lugar de trabajo: caso de una empresa maquiladora en la frontera
noroeste México-Estados Unidos” aplicada al personal operario del area
de produccion, dentro de una empresa manufacturera ubicada en la
franja fronteriza del noroeste de México, en la ciudad de Mexicali B.C.,
elaborado para brindar aporte en la divulgacion de investigacion afines
al campo de la administracion en la revista electronica Nova Scientia de
la Universidad de la Salle Bajio, siendo unidad de estudio una muestra
constituida por 123 trabajadores, de los cuales el 38 por ciento es del
género masculino y el 62 por ciento femenino; en lo que respecta a la
antigiiedad del personal en la empresa, el promedio es de 8 afios, con
un rango en los datos obtenidos desde menores a un 1 afio hasta 33
afos. También se encontré que el 38 por ciento (47 personas) son
operadores, el 54 por ciento (67 personas) ocupan posiciones técnicas
y el 7 por ciento (9 personas) son profesionistas. Se propusieron los

autores como obijetivo:

- Conocer la percepcibn que tienen las personas sobre los
componentes de los paquetes de compensaciones (incentivos

otorgados) y su relacién con la satisfaccion.

- Conocer las preferencias de las prestaciones y/o beneficios que

tienen los trabajadores de la empresa.

- ldentificar la relacion que tienen las prestaciones y/o beneficios con
diversos factores del comportamiento como: sentido de
pertenencia, seguridad en el empleo, satisfacciéon laboral,
importancia del pago, oportunidades de desarrollo y prestaciones

atractivas.

Adicionalmente se agrega que el estudio realizado presenta un disefio

no experimental de tipo descriptiva, deductiva, con un muestreo no
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probabilistico, considerando principalmente aspectos cuantitativos.

Concluyen los autores:

Se comprobd mediante la investigacion que el fondo de ahorro, los
vales de despensa, el aguinaldo, las instalaciones de trabajo
debidamente refrigeradas y las condiciones de seguridad fueron los
5 beneficios/prestaciones mas importantes de una lista de 30 que

se utilizaron en el estudio.

Los trabajadores de la empresa perciben que el paquete de
prestaciones que se ofrece es atractivo, dando lugar a la mejora de
estos programas que permita al area de recursos humanos ganar

terreno entre las preferencias de los empleados.

Al parecer los incentivos no econdémicos y de reconocimiento
publico, como son: celebracién del cumpleafios por mes, tarjeta de
felicitacion por la gerencia, lavado de carro por logros obtenidos,
convivencias familiares, fotografias expuestas de logros obtenidos,
distintivo en camiseta por logros obtenidos, saludo por parte del
supervisor, torneos deportivos, festejos del dia del nifio resultaron
ser poco relevantes para los empleados pues les dan poca
importancia, por lo que es recomendable evitar esfuerzos y
distracciones que generen gastos que pudieran ser considerar
como innecesarios. Sin embargo, es necesario reflexionar en
algunos de ellos, pues los esquemas de reconocimiento son una
estrategia importante en la gestion del personal, tal como lo
menciona Alva (2011) y también es relevante considerar los
aspectos gue se involucra al supervisor en el trato y a la relacion o
convivencia con los compaferos de trabajo, tal como ya se ha
probado anteriormente, Madero (2009). Lo que llama la atencion,
es que en los resultados de los modelos realizados, aparecieron

algunos coeficientes negativos que debieron ser positivos, por
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ejemplo ¢Cémo es posible que la existencia de instalaciones
deportivas tengan un impacto negativo en la satisfaccién por el
trabajo?, por lo cual podemos reflexionar e inferir que las personas
no le dan importancia a esos aspectos, principalmente porque la
mayoria de los empleados de la empresa son mujeres y no tienen
ninguna expectativa de uso en las instalaciones deportivas o no son

practicantes a las actividades deportivas.

Otro aspecto a considerar es que en el paquete de prestaciones y
beneficios que tiene la empresa actualmente, existe la ayuda para
la compra de dutiles escolares, seguramente el personal que
participé en la investigacion no lo utiliza pues tiene hijos pequefios
gue todavia no van a la escuela o es probable que desconozca que

exista ese beneficio por trabajar en esa empresa.

Es relevante mencionar que la creacion de un comité consultivo de
compensaciones dentro de la empresa es una idea atractiva para
gue se planee, disefie, coordine y defina el rumbo de lo que se va a
estar haciendo con los diversos componentes del esquema de
compensaciones, principalmente con las prestaciones, los
beneficios y los incentivos no monetarias que la empresa otorga,
asi mismo de la manera de gestionar los diversos recursos que son
asignados para el desarrollo del personal y para hacer uso correcto
de los presupuestos autorizados por la direccion de la empresa,
pues de alguna manera involucra temas legales y fiscales que es
necesario atender para cumplir con las disposiciones
gubernamentales.

Con el desarrollo de esta investigacion se muestra la relevancia de
incorporar con mayor continuidad estas herramientas de analisis o
bien los instrumentos de medicién en los diversos departamentos
de la empresa para que ayuden a la creacion de una cultura de
trabajo que reconozca la labor de sus empleados y pueda tener una
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diferencia significativa con respecto a las demas empresas del

parque industrial donde se localizan las instalaciones.

- Como resultado de la presente investigacion se han identificado una
serie de limitaciones en su aplicacion que han dado origen a
desarrollar un conjunto de posibles investigaciones a realizar en el
futuro, principalmente porque la perspectiva utilizada es de recursos
humanos y seria conveniente involucrar otros puntos de vista como
los especialista del area laboral, fiscal, contable y financiera para
gue sus aportaciones generen una idea mas completa e identificar
areas de oportunidad en su aplicacion. Asi mismo poder considerar
la manera de agrupar las prestaciones, los beneficios y los
incentivos tomando en cuenta si son de tipo monetario y no
monetario, para analizarlos de acuerdo a diversos aspectos
demograficos como puede ser por los diversos grupos de edades,
estado civil y de nivel académico, pues sabemos que existen

diversas necesidades entre las personas.

Continuando en el tema, Posada y Soria (2014) en su investigacion
titulada: “Satisfaccion laboral: el camino entre el crecimiento psicoldgico
y el desempefio laboral en empresas colombianas industriales y de
servicios” aplicado a trabajadores de las principales ciudades de
Colombia (Medellin, Bogota y Cali), en cinco empresas colombianas de
los sectores industrial y de servicios, elaborado para brindar aporte
docente en investigacion y divulgacion en ciencias gerenciales en la
revista cientifica trimestral Universitas Psychologica de la Pontifica
Universidad Javeriana, siendo unidad de estudio una muestra total de
731 participantes, de los cuales un 64 por ciento son hombres y un 36
por ciento mujeres, el rango de edades se encuentra entre 21 y 25 afios
(23 por ciento); de 26 a 30 afos (23 por ciento); de 31 a 35 afios (15 por
ciento); de 36 a 40 afios (13 por ciento); de 41 a 45 afos (12 por ciento);

de 46 a 50 afios (6 por ciento); de 51 a 55 afos (4 por ciento); de 56 a
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60 afios (1 por ciento) y mas de 61 afios (0.1 por ciento), areas
ocupacionales: operario (81 por ciento); profesional (7 por ciento);
empleado de oficina (6 por ciento); técnicos y tecnélogos (4 por ciento);
directivos (2 por ciento) y vendedores (0.7 por ciento), finalmente los
niveles educativos que se presencian son: bachillerato (66 por ciento);
técnico tecnoldgico (17 por ciento); primaria (8 por ciento); profesional
(7 por ciento) y posgrado (2 por ciento). Se tiene por objetivo central
analizar como la satisfaccion laboral media las relaciones entre el
crecimiento psicolégico (apertura al cambio, manejo del fracaso y
flexibilidad) y el desempefio laboral (extrarrol, intrarrol y cumplimiento
de normas) evaluado por el jefe. Adicionalmente se agrega que el
estudio realizado presenta un disefio no experimental y un muestreo

probabilistico. Concluyen los autores:

- Se comprobd mediante los resultados obtenidos que la flexibilidad
y manejo del fracaso mostraron correlaciones significativas entre
ellas, sin embargo, solo apertura al cambio correlacion6 con una de
las dimensiones de desempefio (extrarrol). Mientras que
satisfaccion laboral correlaciond con todas las dimensiones de CPs
(crecimiento psicoldgico) y de desempefio. Esto sugiere que, en el
contexto de la investigacion, las personas abiertas, que exploran
diferentes alternativas y que muestran una actitud positiva ante lo
cambiante de la vida, suelen sentirse mas satisfechos e
involucrarse con actividades que exceden los limites de su cargo.
Esto es consistente con la idea de que quienes se cierran a los
cambios suelen experimentar insatisfaccion laboral e irritacion
(Wanberg y Banas, 2000). Es posible, ademas, que la relacion entre
estas variables se deba a que los jefes consideren que los
colaboradores abiertos al cambio son personas que agregan valor
a su trabajo (Omar y Uribe, 2005). También es probable que se
deba a que ambas son condiciones asociadas con la proactividad

(Omar y Uribe, 2005). Este resultado podria explicarse también por
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algunas caracteristicas de la muestra. Esta estad compuesta, en su
mayoria, por personas con un nivel académico de bachillerato y
tecnoldgico y con edades inferiores a los 30 afios. Se trata de un
grupo de poblacibn mas joven y con mas posibilidades de
desarrollo, lo cual los puede caracterizar como mas abiertos al
cambio y como personas que consideran que tienen que ofrecer un
plus a la organizacion de sus empresas (Homan, van Knippenberg,
van Kleef y de Dreu, 2007).

La relacion de la flexibilidad y la apertura al cambio con la
satisfaccion laboral sugiere que la capacidad de adaptarse y de
abrirse a nuevas experiencias puede llevar a las personas a juzgar
mas positivamente sus realidades del trabajo y con esto a sentirse
mas satisfechos, lo cual es consistente con hallazgos previos
(Morales de Romero, 2008). Es posible que por tratarse de un
proceso de cambio en el cual se busca integrar la realidad exterior
e interior desde un punto de vista positivo, experimentado el cambio
y la incertidumbre como elementos de CPs (Eljuri, 1994; Salom y
Romero, 1994) se logre una alteracion de las expectativas o de las
condiciones del entorno haciendo que el trabajo se vuelva mas
satisfactorio. Es posible que de ahi se derive la relacién entre esta
caracteristica y la salud mental (Bond et al., 2008). Nuevamente,
las condiciones sociodemograficas de los sujetos que participaron
en el estudio pueden explicar este tipo de resultado en la medida
gue, como se explicd, las personas mas jévenes suelen ser mas
abiertas al cambio, en tanto se encuentran en un proceso de
exploracibn que les permite cambiar mas facilmente sus

expectativas (Homan et al., 2007; Lisbona, 2004).

De otra parte, aunque la literatura sugiere que una vision positiva
del fracaso podia mejorar la satisfaccion (Romero, 1994, 1999), los

resultados no apoyan esta premisa. Esto se puede explicar en la
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medida en que, aunque se vea el fracaso positivamente (Newton et
al., 2008) y se le considere util para el éxito (Polivy y Herman, 2002),
esta sigue siendo una experiencia que se vive como antagonica a
la felicidad. Dificilmente, alguien se sentira satisfecho por fracasar,
especialmente cuando se trata de personal operativo, en un pais en
el que los jefes poseen dificultades para ofrecer retroalimentacion
(Toro, 2005), logrando que los errores sean vistos solo desde la
perspectiva del fracaso y no del aprendizaje. Tampoco se encontrd
una asociacion de esta dimension del CPs con el desempefio, lo
cual puede deberse a que la sola vision positiva del fracaso no

garantiza un cambio comportamental.

Es posible que el manejo del fracaso afecte el desempefio hacia
futuro, justo en el momento en el que el aprendizaje derivado de
este se traduce a la practica (Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2009) o
cuando los jefes contribuyen a verlo asi, especialmente en personas
gue se encuentran en los primeros afios de trabajo y en niveles
jerarquicos bajos, como los que caracterizan a la muestra de este
estudio. Esta, por lo demas, suele ser demandante de aprecio y
afecto por parte de sus superiores (Toro, 1996). Por su parte, la
flexibilidad podria afectar el desempefio intrarrol en contextos y
cargos donde esta sea una caracteristica exigida por la
organizacion, pues se sabe que una habilidad o competencia solo
se desarrolla y evidencia si el contexto lo exige (Spencer,
McClelland y Spencer, 1990). Si bien son muchas las ocasiones en
las que las personas deban enfrentar la incertidumbre (Taborda,
2010) y se requiere de flexibilidad por estar en un contexto de
cambio permanente, se trata todavia de atributos que se demandan
mas en personas con responsabilidad de mando en la organizacion
(Sanin, 2007). Es decir que una persona con una flexibilidad alta y
un buen manejo de la incertidumbre podria mejorar 0 no su

desempeiio, dependiendo del nivel en que su tarea se lo exija.
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Otro resultado nos muestra que la satisfaccion de las personas
puede motivarlas a dar la milla extra (Omar y Uribe, 2005) y a
mostrarse coherentes con las normas y principios definidos por la
organizacion, pero no necesariamente a un mejor desempefio
intrarrol (Wright y Cropanzano, 2000). Segun esto, es posible que
una persona insatisfecha haga bien su trabajo y que, por el
contrario, una satisfecha lo haga de manera pobre. La satisfaccion
podra afectar el desempefio de rol, solo si se transforma en un

elemento motivacional (Lock y Lathan, 1990).

Desde el punto de vista practico, estos hallazgos muestran que las
organizaciones interesadas en mejorar la satisfaccion de su
personal y, con esto, reducir sus efectos negativos (rotacion,
ausentismo, quejas del personal) deberan apuntar al desarrollo de
la flexibilidad y la apertura al cambio de su personal. El hallazgo
resulta fundamental para las empresas en general, en tanto les
permite entender sobre qué aspectos hacer gestion para conseguir
reducciones de la rotacién y el ausentismo del personal, dos
problemas comunes que ocasionan pérdidas econdémicas
considerables (Littlewood, 2008). En este sentido, la comprension
de estos fendmenos aporta informacion que sirve de insumo para
plantear politicas y estrategias que favorezcan la existencia de
condiciones de trabajo saludables. Lo cual es muy necesario en el
contexto actual, en el que los costos asociados con la salud en el

trabajo son altisimos (Gomez, 2007).

Resultara clave que se busque que las personas estén abiertas al
cambio. Evitar el trabajo rutinario y dar participacion a los
colaboradores, motivarlos para encontrar nuevas y mejoradas
formas de hacer las cosas. De esta investigacion se deriva entonces
gue las dimensiones del CPs requieren ser tenidas en cuenta a la

hora de disefar estrategias de intervencion de la satisfaccion
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laboral; también cuando se quiere analizar y promover las
conductas extrarrol de las personas. Por lo pronto, conviene sefalar
gue una vision positiva del fracaso no afecta la satisfaccion, pero si
el aprendizaje. La flexibilidad contribuye a que las personas estén
mas complacidas con sus realidades de trabajo, y la apertura al
cambio cumple un doble papel al asociarse con la satisfaccion y

apuntar a su desempefio extrarrol.

En otro estudio, Madero (2012), en su investigacion titulada: “La
efectividad de las compensaciones, la satisfaccion del trabajador y las
dimensiones del ambiente laboral” aplicado a trabajadores de diversas
empresas del sector manufacturero, ubicadas en la zona fronteriza del
noroeste de México, elaborado para brindar aporte docente y
contribucion en investigacion de temas afines al desarrollo en el campo
empresarial en la revista Ciencia UANL de la Universidad Autbnoma de
Nuevo Leodn, siendo unidad de estudio una muestra total de 792
personas participantes, de las cuales son 417 hombres (53 por ciento)
y 375 mujeres (47 por ciento), se resalta que, 57 por ciento tiene menos
de 30 afios de edad; 60 por ciento menos de cinco afos de experiencia
laboral, mientras que 78 por ciento tiene una antigiiedad en el puesto
menor de cinco afos; finalmente, cerca de 50 por ciento tiene estudios
de carrera profesional. Se propuso el autor como objetivo principal
identificar los aspectos relacionados con el ambiente de trabajo: la
comunicacion, el involucramiento, el apoyo organizacional percibido, el
trato recibido y los procedimientos justos relacionados con la efectividad
de las compensaciones, y de cierta forma influyen en la satisfacciéon de
las personas al momento realizar sus actividades en su centro de
trabajo. Adicionalmente se agrega que el estudio realizado presenta un
disefio ex post facto con un tipo de muestreo no probabilistico, siendo

una investigacion de tipo correlacional-explicativo. Concluye el autor:
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Se comprobdé mediante los resultados obtenidos que el trato del
jefe, el trato recibido de los compafieros y la comunicacion muestran
una correlacion positiva, con la efectividad de las compensaciones

y con la satisfaccion del trabajador.

El ambiente de trabajo, la efectividad de la retribucién y la
satisfaccion laboral definen a una organizacion y la distinguen de
otras, por ser consideradas casi Unicas. Ademas, perduran en el
tiempo e influyen y determinan en cierta forma la conducta de las
personas de dicha organizacion, que con el paso del tiempo va
creando una cultura propia. Por ello, uno de los aspectos relevantes
gue hay que cuidar en esta época es el relacionado con el ambiente
laboral, principalmente en el apoyo que la empresa da a su
personal, asi como en las estrategias a seguir, y que de alguna

manera el involucramiento sea un aspecto a considerar.

Se confirma que un buen ambiente de trabajo se establece
basicamente donde hay confianza en el personal y un buen trato
por parte de los jefes y colaboradores, que, de alguna manera, al
relacionarse entre si, mejoran la rentabilidad y el clima

organizacional de una empresa.

El gran reto, ahora, para las personas que estan al frente de las
empresas, y no necesariamente en el area de recursos humanos,
es contribuir para que los trabajadores logren mejores resultados y
tengan satisfaccion con las diversas actividades que realizan, por
eso, un manejo inadecuado de los recursos humanos en una
organizacién puede ocasionar una gran diversidad de problemas,
siendo la rotacion de personal uno de los mas importantes, ya que

genera altos costos por la pérdida del capital humano.

Identificar areas de oportunidad, con la finalidad de proponer

mejores esquemas de gestiéon de personal. Asimismo, se sugiere
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gue para investigaciones futuras se tengan en cuenta diversos
aspectos, como: género, estado civil, la edad, la antigledad en el
puesto, entre otros datos demograficos que es conveniente
analizar, pues de alguna manera influyen en los aspectos de

ambiente laboral, satisfaccion y compensaciones.

En nuestro proceso de reflexién, ha surgido una idea relacionada
con el uso que se le debe dar a los aspectos del ambiente laboral
en la medicion del desempefio, teniendo dos finalidades
principalmente: una enfocada al manejo de la compensacion, y la
otra como parte de la satisfaccion del trabajador, para conocer si
verdaderamente en un buen ambiente laboral la percepcién del
pago pierde fuerza como un elemento mas en la satisfaccion del

trabajador.

Por otra lado, Madero y Pefia (2012), en su articulo de investigacion
cientifica y tecnologica titulada: “Analisis de los procesos de recursos
humanos y su influencia en los bonos y prestaciones” aplicado a
personas que estan trabajando en empresas de la zona metropolitana
de Monterrey, Nuevo Ledn, México; elaborado para brindar aporte a la
promocion de la investigacion en el campo de la administracion en la
revista Cuadernos de Administracion de la facultad de Ciencias de la
Administracion de la Universidad del Valle, siendo unidad de estudio
una muestra de 335 personas participantes, destacando que el 55 por
ciento son hombres y el 45 por ciento restante son mujeres, en lo que
respecta a la antigledad que tienen las personas trabajando en la
empresa, 76 por ciento tiene menos de 5 afos, mientras que 24 por
ciento mas de 6 afos. Se propusieron los autores como objetivo

conocer:
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La relacion gque existe entre los diversos procesos de recursos
humanos que estdn asociados con la administracion de
compensaciones, el pago de bonos, incentivos y demas

prestaciones.

Identificar y analizar la importancia de los procesos de recursos

humanos que inciden en los esquemas de compensaciones.

Identificar si los bonos, incentivos y prestaciones que reciben los
trabajadores son percibidos como un aspecto importante en su
trabajo, como un motivador o bien como parte del éxito alcanzado

en su trabajo.

Adicionalmente se agrega que el estudio realizado presenta un disefio

no experimental, siendo una investigacion de tipo explicativa con

caracteristicas de naturaleza cuantitativa. En base a los resultados

obtenidos los autores concluyen:

Se comprobd mediante la investigacion que efectivamente si existe
una relacion entre las variables, lo que confirma la relevancia que
tienen las practicas de recursos humanos en la administracion de
las compensaciones, mostrando una correlacion con los bonos y
prestaciones recibidas por el trabajador, se fundamenta que desde
el punto de vista de la funcion de recursos humanos, la
implementacion de los diversos procesos o practicas relacionadas
con la administracion de compensaciones, influyen en el desarrollo
y en el establecimiento de los incentivos, bonos y prestaciones que
recibe los trabajadores y forman parte de los ingresos por su
trabajo, convirtiéndose luego en un factor determinante para las

personas.

Se ha expuesto que los procesos de recursos humanos en las

organizaciones se enfrentan actualmente a un entorno cada vez
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mas desafiante, en particular los relacionados con los aspectos de
la retribucion al personal, causado por el incremento en las
tendencias de la globalizacion empresarial, en las que es necesario
desarrollar en el personal nuevas competencias laborales para
satisfacer las demandas del mercado y las expectativas de los

clientes.

- Con el desarrollo de la investigacion, nos dimos cuenta de la
relacion y relevancia que tienen los diversos procesos de recursos
humanos y que de alguna manera impactan en los sistemas de
bonos e incentivos que otorgan las empresas, como son los
analisis, las descripciones y las valuaciones de puestos entre otras
herramientas mas. Bajo este contexto se ha planteado el supuesto
de que los procesos de recursos humanos inciden favorablemente
en la importancia que las personas le otorgan al pago de algun
bono, incentivo o prestacién otorgada por la empresa donde

trabajan.

- De la revisién de la literatura pudimos confirmar la relevancia que
tienen los diversos eslabones de unién en los procesos de recursos

humanos, como son:

La induccidn entre la contratacién y la capacitacion de personal.

Los planes de vida y carrera entre la capacitacion y el

desarrollo.

- Las descripciones de puestos entre la capacitacion y las
compensaciones y,

- La evaluacion del desempefio como union entre el desarrollo

profesional y las compensaciones.

- Se pudo comprobar que los resultados alcanzados reflejan la
existencia de una relacién positiva y significativa entre los diversos

procesos de recursos humanos que de alguna manera influyen en
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la importancia que tienen en las personas cuando reciben algin
bono o algunas prestaciones en su trabajo. En concreto la
aceptacion de los bonos y prestaciones esta explicada en un 71.7

por ciento por los procesos de recursos humanos analizados.

El supuesto que existe de otorgar bonos y prestaciones a los
trabajadores influye de manera positiva en el ingreso total que
reciben las personas en su centro de trabajo, se confirma, pues
efectivamente si lo consideran como un factor importante en su

paguete de compensaciones.

Los sistemas de compensaciones en este caso, formado por el
pago de bonos y prestaciones, se convierten en un aliado porque
las personas que trabajan asi lo llegan a considerar, pues estd muy
relacionado con el éxito de las personas en el desarrollo de su
trabajo, por lo tanto, la hipotesis 3: los bonos y las prestaciones que
se otorgan a los trabajadores influyen como un factor de éxito en el

desarrollo de su trabajo, si se soporta.

Ademas, se ratifica la hipétesis 4 confirmando que los bonos y las
prestaciones que se otorgan a los trabajadores influyen como un
factor de motivacién en las personas. Lo anterior corrobora las
afirmaciones de los estudiosos del tema en relacion a que los
aspectos de compensaciones son un aspecto importante en la
motivacion de los trabajadores. Por lo tanto, es fundamental que las
organizaciones pongan especial atencion a estos puntos que se han
mencionado para poder mantener al personal en sus centros de
trabajos y que las compensaciones no solo sean un factor de

atraccion sino también de retencion.

En la actualidad los directivos responsables de la administracion de
las compensaciones deben disefiar estrategias enfocadas para la

creacion de redes de trabajo con la confianza centrada en el plan
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de compensaciones que se tiene y que sirva para que se logren los
objetivos y metas de la empresa, pues identificamos que los
diversos componentes si son apreciados por las personas. Ademas
de que la comunicacién juega un papel fundamental para que todos
los empleados puedan enfocar sus esfuerzos en el mejoramiento
de la empresa pues incide favorablemente en el ambiente laboral,

en el compromiso y en la motivacion.

Respaldando los estudios anteriores, Rodriguez, Retamal, Lizana y
Cornejo (2011) en su investigacion titulada: “Clima y satisfaccion laboral
como predictores del desempefio: en una organizacion estatal chilena”
aplicado a trabajadores de una organizacion publica de la Region del
Maule, Chile perteneciente al sector agricola, elaborado para brindar
aporte docente en el campo de la investigacion administrativa y
desarrollo empresarial en la revista Salud y Sociedad de la Universidad
Catdlica del Norte, siendo unidad de estudio una muestra de 96
participantes, de los cuales 54 eran hombres (56 por ciento) y 42 eran
mujeres (44 por ciento), sumado a ello el promedio de edad fue de 41
afos. La evaluacién tuvo en cuenta a la totalidad del personal,
considerando todos los niveles jerarquicos (jefes de oficina,
profesionales técnicos, supervisores, profesionales de apoyo,
administrativos y secretarios), asimismo se consideraron todas las
oficinas existentes en la regién para la evaluacion. Se propusieron los
autores como objetivo central identificar la relacibn entre clima
organizacional, satisfaccion laboral y desempefio. Adicionalmente se
agrega que el estudio realizado presenta un disefio no experimental,
transversal y correlacional, siendo una investigacion de tipo cuantitativo
con un tipo de muestreo no probabilistico por conveniencia. Concluyen

los autores:
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Se comprobd mediante los resultados obtenidos que existe una
relacion significativa entre el clima, la satisfaccion y el desempefio.
Y que el desempefio es predicho de mejor forma por las variables
en conjunto. Considerando las dimensiones del desempefio, solo el
clima predice significativamente el comportamiento funcionario y las
condiciones personales, mientras que la satisfaccion sélo predice el
rendimiento y la productividad.

Respecto a la relacion entre las variables de interés, los resultados
evidencian que existe una relacién positiva y significativa entre el
clima organizacional general, y la satisfaccion laboral general (r =
0.413; p<0.05) lo que lleva a aceptar la primera hipétesis de
investigacion. Esto es consecuente con los autores e
investigaciones que reportan la existencia a través del tiempo de
una relacion significativa entre las variables (Salinas, Laguna y
Mendoza, 1994; Salgado, Remeseiro y Iglesias, 1996; Silva,1996;
Parker et al., 2003; Chiang, 2004, Patterson, Warr y West, 2004;
Schulte, Ostroff, y Kinicki, 2006). Se puede afirmar que mientras
mejor sea la percepcion del clima general en la organizacion, mayor
es el grado de satisfaccion de los miembros de la organizacion con

el trabajo en general, o viceversa.

Las dimensiones especificas del clima organizacional que
correlacionaron de forma significativa y positiva con la satisfaccion
laboral general son: identidad, calidez, apoyo, responsabilidad,
normas, recompensa y estructura. Estos resultados son coherentes
con los meta-analisis reportados por Schratz (1993), en los que se
sefala que dimensiones como apoyo de supervision, relaciones de
companerismo (calidez), responsabilidad (autonomia),
recompensas, son algunas de las principales dimensiones de clima
asociadas histéricamente a la satisfaccion. Sin embargo, en este

estudio dimensiones como riesgo no resultaron asociarse
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significativamente a la satisfaccion laboral, mientras que en
investigaciones anteriores se han asociado significativamente a la
satisfaccion laboral. Esto puede deberse a que cada contexto
organizacional es diferente, por lo que es posible encontrar

discrepancias entre las distintas realidades o contextos laborales.

Respecto a las dimensiones de satisfaccion laboral (JDI), que se
correlacionaron de manera significativa y positiva con el clima
organizacional general se encuentran: satisfaccion con la tarea
actual; luego siguen las dimensiones satisfaccion con la
supervision; compafieros de trabajo; oportunidades de ascenso y
sueldo. La informaciéon concuerda en gran parte con lo reportado
por Schratz (1993), ya que todas estas dimensiones, sumadas a la
satisfaccion laboral general, han sido histéricamente las
dimensiones méas asociadas al clima organizacional, por lo que tal
como sefala este autor, las actitudes positivas hacia estos aspectos
del trabajo, se relacionan con la percepcion de un ambiente grato

de trabajo.

La segunda hipotesis también se cumple, pues se encontré una
relacion significativa (y ademas positiva) entre el clima
organizacional y el desempefio de los trabajadores (r=0.539;
p<0.05) aunque el grado de asociacion entre las variables es de
caracter moderado. El desempefio general mostré una correlacion
significativa con el clima general y con ocho dimensiones de éste.
El desempefio tuvo una mayor asociacion con la dimensién de
identidad, luego recompensa, apoyo, calidez, normas, conflicto,
estructura y riesgo. Cabe destacar que los resultados son
congruentes con otros estudios en que se ha mostrado una relacién
entre el clima y desempefo, desde Forehand y Gilmer en 1964,
hasta estudios mas actuales (Kangis y Williams, 2000; Fey y
Beamish, 2001; Burton y Lauridsen, 2004; Griffith, 2006). Ademas,
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los resultados concuerdan con los meta-andlisis realizados por
Schratz (1993), donde se menciona que dimensiones de clima
como, apoyo, riesgo y decisiones, recompensas, relaciones entre
comparfieros y estructura se han asociado histéricamente con

desempeiios y resultados organizacionales.

Silva (1996), y Chiang (2004), han enfatizado que el clima
organizacional puede ser una herramienta Util para mejorar el
desempeiio organizacional, ya que la evidencia indica que, al
mejorar la percepcion de los elementos del clima mencionados
anteriormente, aumentaria el desempefio de los trabajadores. Esto
puede ser una explicacién para la relacion entre las variables

encontrada en este estudio.

La tercera hipétesis también se cumple, pues se encontré una
relacion significativa (y positiva), entre la satisfaccion laboral y el
desempeiio de los trabajadores (r=0.466). ElI desempefio
correlaciond significativamente con la satisfaccion general y con
cuatro de las dimensiones de ésta. La dimension de satisfaccion
gue tiene mayor asociacion con el desempefio general es tarea en
el trabajo actual, luego vienen comparieros de trabajo, supervision
y sueldo. Esto es consecuente con las investigaciones que han
encontrado una relacion positiva y significativa entre la satisfaccion
laboral y el desempefio, de tal forma que las actitudes positivas
hacia el trabajo influyen en el buen desempefio (Kopelman, Brief y
Guzzo, 1990; Salinas, Laguna y Mendoza, 1994; Salgado,
Remeseiro y lIglesias, 1996; Parker et al., 2003; Chiang, 2004;
Patterson, Warr y West, 2004; Griffith, 2006).
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- Por otro lado, la dimensién del desempefio condiciones personales,
se relaciona con la forma de atender al usuario, relaciones
interpersonales en el trabajo, comunicacion, etc. Patterson et al.
(2005), ha evidenciado al respecto que la percepcion adecuada de
la comunicacioén y relaciones interpersonales en el trabajo influyen
en un buen clima organizacional, favoreciendo un buen

desempefio.

Por otra parte, Zapata y Hernandez (2010), en su articulo titulado:
“Sistema de incentivos y tipos basicos de trabajo en la organizacion bajo
la perspectiva de la teoria de agencia” aplicado en grandes empresas
espafiolas ubicadas en diferentes sectores de la economia nacional
(primario, secundario y terciario) con un volumen de facturacién mayor
de 50 millones de euros y que ocupan un namero igual o mayor a 250
empleados, elaborado para brindar aporte docente al proyecto de
investigacion denominado teoria de la organizacion: un estudio de sus
diferentes enfoques y perspectivas realizado por la universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado, siendo unidad de estudio una
muestra de 116 empresas, donde la poblacion fue seleccionada de
acuerdo con los criterios de la Comision Europea, del 06 de mayo de
2003, publicada en el Diario Oficial de la Union Europea No. L-124. La
mayor parte de las empresas de la muestra se encuentra distribuida en
Madrid con un 31 por ciento, seguida por Catalufia 18 por ciento, siendo
la menor zona de concentracion Aragon, Murcia y Cantabria con un 1
por ciento. Se propusieron los autores como objetivo central evaluar la
relacion entre la aplicacién de incentivos intrinsecos y el grado de
complejidad y variedad del trabajo realizado en la organizacion.
Adicionalmente se agrega que el estudio realizado presenta un disefio
no experimental, siendo una investigacion de tipo descriptiva con
caracteristicas de naturaleza cuantitativa, que aborda un estudio

empirico. Concluyen los autores:
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Los resultados de la investigacion hacen pensar que existe una
vinculacion importante entre la naturaleza compleja del trabajo con
la aplicacion de politicas de gestion de recursos humanos
orientadas al establecimiento de incentivos intrinsecos. Es decir,
aqguellos incentivos no sélo restringidos al aspecto econémico en la
relacion empleado-patron, sino también los relacionados con el
compromiso profesional y social y la satisfaccion personal o
inherente a hacer el trabajo, que juegan un papel relevante en el
comportamiento y los resultados del empleado. Entre ellos: cuota
de poder o posicién dentro de la organizacion, grado de autonomia
para tomar decisiones, reconocimientos no econdmicos y sociales,
sensacion de justicia retributiva, satisfaccion de obtener nuevos
conocimientos y habilidades, evaluacion periddica, promocion de la

estabilidad laboral y la carrera profesional, por mencionar algunos.

En la medida que el trabajo presenta una mayor dificultad en su
comprension y realizacion lo cual necesariamente requiere una
mayor iniciativa, serd mas dificil de medir, controlar y motivar sélo
mediante incentivos extrinsecos. Entonces, la empresa tiene que
tratar de encontrar un efecto neto positivo entre los incentivos
intrinsecos y extrinsecos, y se va observando cada vez mas en la
medida que aumenta la complejidad del trabajo. Esto quiere decir
gue un desplazamiento de trabajos con menos cualificacion y
dificultad para su ejecucién a trabajos mas complejos y dificiles de
realizar, hace mas importante y efectiva la presencia de los
incentivos intrinsecos en la empresa. De este modo, se puede
plantear que la dimensién complejidad del trabajo tiene mayor
relacion y poder de explicacion que la dimensién variedad del
trabajo en la definicion de los incentivos intrinsecos en grandes
organizaciones. Ademas, tiene relevancia fundamental el hecho de
gue mientras mas complejo se haga el trabajo, la alta direccion se

ve en la necesidad, y en parte en la obligacién, de buscar personal
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mas cualificado y profesional que exige, en consecuencia, una
mayor participacion, autonomia, discrecionalidad e independencia
para aprovechar sus propias habilidades y capacidades en la
ejecucion del trabajo, elementos estos vinculados con los incentivos

intrinsecos.

Cabe destacar que el asunto no consiste solo en definir un
adecuado sistema de evaluacion y compensacion como mecanismo
de control y gestion del trabajo, sino también hay que tener en
cuenta que la gente siente como es tratada en la organizacion. Es
decir, la percepcién de justicia ejerce efectos importantes sobre su
comportamiento y en los resultados de su trabajo. En este sentido,
un sistema de ordenacion de incentivos debe ser construido dentro
de un marco claro de principios, metas y valores, de tal manera que
el trabajador pueda ver los objetivos y las medidas por los cuales
trabaja.

Responde lo anterior a dos perspectivas de la teoria de la justicia,
la imparcialidad de las compensaciones recibidas o0 justicia
distributiva, y la imparcialidad de los procedimientos utilizados para
tomar las decisiones acerca de las asignaciones o recompensas,
en este caso la justicia procesal. En general, la percepcion de
justicia distributiva y procesal como una manera de incentivo
intrinseco puede tener un impacto importante en los resultados de
la organizacion, bien sea en su desempefio, en el compromiso y la
satisfaccion en el trabajo, o0 mas, en el comportamiento de sus
miembros y en las decisiones tomadas en cualquier nivel de la
jerarquia organizacional.

Finalmente, sobre las ventajas y desventajas de los sistemas de
incentivos existen opiniones diversas. Algunos hablan de ellos
como si se tratara de las respuestas a una buena cantidad de los

problemas de la organizacion; otros, como un camino adecuado
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para motivar a una mano de obra poco estimulada, infeliz e
improductiva. En todo caso, los sistemas de incentivos son un
conjunto amplio de herramientas de gestion directiva que pueden
ser eficaces en un escenario dado, puesto que existen una serie de
factores de contingencia y de la vision directiva que no hacen
posible su aplicacibn de manera estdndar en todas las
organizaciones y circunstancias. Cuestion esta ultima que merece
ser subrayada, puesto que hay empresas que imitan los sistemas y
politicas de recursos humanos de aquellas exitosas, pero se olvidan
de las diferencias que existen entre los elementos internos —por
ejemplo, los tipos de trabajo— de cada organizacion y de las
circunstancias particulares del entorno que necesariamente
afectardn las opciones de practicas y politicas de recursos

humanos, y, en consecuencia, a los sistemas de incentivos.

Para concluir, Quintero, Africano y Faria (2003) en su investigacion
titulada: “Clima organizacional y desempefio laboral del personal:
empresa Vigilantes Asociados Costa Oriental del Lago” aplicado a los
trabajadores de la empresa VADECOL con sede en Ciudad Ojeda,
Municipio Lagunillas del Estado Zulia, Venezuela; elaborado para
brindar aporte docente, promocién y divulgacion de la investigacion en
el desarrollo de negocios en la revista cientifica electronica Negotium,
siendo unidad de estudio una muestra de 45 participantes de una
poblacidn finita de 82 colaboradores. Se tiene por objetivo identificar los
elementos del clima organizacional que inciden en la eficacia de los
trabajadores sobre su desempefio laboral. Adicionalmente se agrega
gue el estudio realizado presenta un disefio no experimental, siendo una
investigacion de tipo descriptiva con técnica de muestreo probabilistica.

Concluyen los autores:
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Se ha podido comprobar que el clima organizacional determina el
comportamiento de los trabajadores en una organizacion;
comportamiento éste que ocasiona la productividad de la institucion

a través de un desempefio laboral eficiente y eficaz.

Para que las organizaciones puedan lograr un alto grado de
eficiencia es necesario trabajar en ambientes sumamente
motivadores, participativos y con un personal altamente motivado e
identificado con la organizacion, es por ello que el empleado debe
ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los
directivos deberan tener presente en todo momento la complejidad
de la naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y
de productividad elevada.

De acuerdo con los resultados obtenidos se puede destacar que el
personal esta parcialmente motivado ya que a pesar de que
obtienen beneficios como parte de reconocimiento de su buena
labor, el pago otorgado por la empresa no es muy bueno ya que no
cumple con las expectativas de los mismos, con esto se considera
que el aspecto econdémico sigue siendo importante para
incrementar e impulsar la motivacion del personal de la

organizacion.

Las promociones, ascensos, no se consideran justas pero el
ambiente de trabajo que encuentran los trabajadores es bueno y no
perciben mucho estrés en el desarrollo de sus labores. Por
consiguiente, se muestra una satisfaccibn por fases, en las
condiciones de trabajo, compaferos de trabajo, reconocimientos,
entre otros, pero un mayor grado de insatisfaccion por la falta de un
salario justo, una supervision intransigente, lo que provoca presion
por: falta de politicas de desarrollo profesional y promociones de

ascenso, lo que ocasiona que el trabajador se sienta insatisfecho,
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de no corregir esta situacion se puede producir una baja en la
eficiencia organizacional, que pueda expresarse a través de las
conductas de expresion, negligencia, agresion o retiro. La
frustracion que siente un empleado insatisfecho puede conducirle a
una conducta agresiva la cual permite manifestarse por sabotaje,
maledicencia o agresion directa. Para los empresarios es muy claro
gue esperan de su capital humano, maxima productividad en su
trabajo o tarea, pero no tienen tanta claridad en lo que el personal
espera de su empresa, este es maxima satisfaccién en su trabajo.
El trabajador a su vez responde a la desatencién y manipulacién de
la empresa con la conocida frase “como hacen que me pagan, hago
que trabajo”. Entonces se inicia ese circulo de insatisfaccion y baja
productividad, el personal esta mal remunerado y por lo tanto se
siente insatisfecho por lo que se convierte en improductivo y esto

provoca a su vez insatisfaccion.

2.1.2. Antecedentes nacionales
En el contexto nacional los investigadores que contribuyen a dar

epistemologia al presente estudio son:

Neyra, Rios, Siles y Apaza (2016) en su investigacion titulada: “El clima
organizacional y la motivacion laboral de los clientes internos de una
entidad financiera de la Regién 1, Lima, 2016” aplicado a trabajadores
distribuidos en 12 agencias de la Regién 1 del Banco de Crédito del
Peru, elaborado para brindar aporte a la promocién y divulgacién de
material orientado al emprendimiento y gestidbn empresarial en la revista
Apuntes Universitarios, siendo unidad de estudio una muestra total de
140 participantes de una poblacion finita de 240 colaboradores, de los
cuales el 46 por ciento son del género masculino, mientras que el 54
por ciento es femenino. Asimismo, la mayoria se encuentra en una edad
de menores de 25 afios (52 por ciento), una minoria entre 35 a 40 afios

(4 por ciento). En cuanto al lugar de procedencia un 65 por ciento son
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de la costa, el 20 por ciento, son de la region andina, el 14 por ciento
son de la selva y el 1 por ciento son del extranjero. Segln la carrera
profesional, el 46 por ciento es de administracion, el 27 por ciento es de
contabilidad y el 11 por ciento es de economia. En cuanto al grado
profesional, el 51 por ciento tiene pregrado, el 39 por ciento;
especialidad, el 7 por ciento, maestria y el 2 por ciento en otro grado.
Asimismo, la mayoria tiene una permanencia en la empresa menor de
5 afos (79 por ciento); una minoria entre 10 a 40 afios (5 por ciento).
Finalmente, respecto al régimen laboral, el 49 por ciento es contratado
y el 51 por ciento es empleado. Se propusieron los autores como
objetivo central determinar la relacion entre la percepcion del clima
organizacional y la motivacion laboral de los clientes internos del Banco
del Crédito del Pera. Adicionalmente se agrega que el estudio realizado
presenta un diseiilo no experimental y transversal, siendo una
investigacion de tipo correlacional, desarrollada bajo un modelo de

muestreo probabilistico y por técnica de cuota. Concluyen los autores:

- Se comprob6 mediante los resultados obtenidos que el clima
organizacional se relaciona favorablemente con la motivacion
laboral y sus respectivas dimensiones, excepto con la dimension
motivacion extrinseca con la que existe una correlacién débil. Por
lo tanto, a mayores niveles de clima organizacional, los clientes
internos de la entidad financiera, experimentan mayor motivacion

en la ejecucion de las tareas laborales.

- En cuanto a las dimensiones, la realizacion personal e
involucramiento laboral son percibidas en un nivel alto. Ademas,
comunicacion (38 por ciento) y condiciones laborales se percibi6 en
un nivel medio. Asi también, la supervision se percibié en un nivel
bajo. Respecto a las dimensiones de motivacion laboral, éstas son

percibidas en un nivel medio: motivacion intrinseca y motivacion
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extrinseca. Asimismo, se percibié con un nivel alto: motivacién

trascendente.

- La percepcion del clima organizacional y la motivacion laboral de
los clientes internos del Banco de Crédito del Peru de la region 1,
presenta una correlacion fuerte y significativa. Demostrando que a
mayor nivel de clima organizacional los clientes internos perciben

gue experimentan mayores niveles de motivacion laboral.

- En tanto al clima organizacional y la motivacion intrinseca se
evidencia que presentan una correlacién fuerte, es decir que a
mayor nivel de clima organizacional los clientes internos perciben
gue experimentan mayores niveles de motivacion, asumiendo que
el trabajo es motivo de superaciébn personal, que influye
positivamente en el esfuerzo desplegado en el trabajo.

- También se lleg6 a la conclusion que el clima organizacional y la
motivacion trascendente presentan una correlacion fuerte y
significativa, es decir en tanto que el clima es percibido como
favorable los trabajadores experimentan mejores niveles de
motivacion trascedentes, implicando un trabajo de calidad en
funcién a sus valores y objetivos, asi como a los objetivos de la

empresa en un entorno de trabajo en equipo.

- Sin embargo, la correlacién entre clima organizacional y motivacion
extrinseca es débil. Es decir, que, a pesar de se percibe un alto nivel
de clima organizacional, los clientes internos no se sienten muy
motivados al realizar sus labores, caracterizandose por un
compromiso formal a ser reconocido por los demas vy

recompensado financieramente.

Desde otro punto de vista, Richard (2015) en su investigacion titulada:

“Satisfaccion laboral y compromiso organizacional en colaboradores de
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una empresa Retail, Lima, 2014”, elaborado para brindar aporte a la

promocion y divulgacion de material orientado al emprendimiento en

ciencias empresariales en la Revista Investigacion Universitaria, siendo

unidad de estudio una muestra de 136 participantes. Se tiene por

objetivo determinar la relacion entre la satisfaccion laboral y el

compromiso organizacional. Adicionalmente se agrega que el estudio

realizado presenta un disefio no experimental de corte transversal,

siendo una investigacion de tipo descriptivo correlacional. Concluye el

autor:

Se comprobd mediante los resultados obtenidos que existe una
relacion positiva, directa y altamente significativa entre nivel de
compromiso organizacional y la satisfaccién laboral (p-valte =.002);
es decir, a mayor satisfaccion laboral mayor seria el compromiso
organizacional. Indicando con ello, que, si se aumenta la
satisfaccion laboral de un empleado, el compromiso organizacional
también aumenta, confirmandose asi la hipotesis de este estudio.
Este resultado es corroborado por el estudio de Diaz y Quijada
(2005) y Zurita et al. (2014), quienes encontraron una correlacion

altamente significativa entre las variables mencionadas.

En relacion al nivel de satisfaccion laboral el resultado indica un alto
porcentaje (62 por ciento) de satisfaccion laboral. En contraste a
este resultado esta el estudio de Morales y Villalobos (2012) que
indica solo un 7 por ciento de satisfaccion laboral en el nivel alto y
un 93 por ciento en el nivel mediano. La diferencia de estos
resultados se explica por el hecho de que este ultimo estudio se
realizd6 con profesionales de salud (enfermeria, médica,
administracién y obreros) que cumplen diversas tareas y en

diferentes niveles de servicio.

En cuanto al nivel de satisfaccion laboral segun datos

sociodemograficos en lo referido a la edad, se encontré que los
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colaboradores con menor edad (18-30 afios) tienen mas altos
niveles de satisfacciéon (64 por ciento) que los mayores. Este dato
se contrasta con el estudio de Durrego y Echevarria (1999), en el
que las personas con mayor edad (= 46 afios) arrojan mas altos
niveles de satisfaccion laboral. Quiza, la diferencia se debe a que
las personas encuestadas en este ultimo estudio, fueron empleados
estables de una compafia de seguros, y no trabajadores de una
empresa retail, quienes en su mayoria tienen pocos afios de
duracion en el trabajo. En lo que respecta al nivel de satisfaccion
laboral segun sexo, las damas alcanzan un nivel mas alto de
satisfaccion (62 por ciento); el estudio de Gomez, Recio, Avalos y
Gonzales (2013) presentan el mismo resultado. En relacién a la
satisfaccion laboral segun el cargo o nivel ocupacional, se descubrié
gue quienes ocupan cargos menores tienen mayores niveles de
satisfaccion; en tanto que en el estudio de Durrego y Echevarria
(1999), el resultado es a la inversa, a mayor responsabilidad mayor
es la satisfaccion laboral.

Segun el nivel de compromiso organizacional, en este estudio
encontr6 que los colaboradores tienen iguales porcentajes de
compromiso en los niveles moderado (48 por ciento) y alto (48 por
ciento); es decir, estds personas logran comprometerse e
identificarse con los objetivos de la empresa y muestran un fuerte
deseo de continuar trabajando en la misma empresa. Sin embargo,
en el trabajo de Atencio y Ortega (2012), la mayoria de los
trabajadores (60 por ciento) manifiestan un alto nivel de

compromiso organizacional.

En cuanto al nivel de compromiso organizacional segun datos
sociodemograficos, en lo relacionado a la edad, se hallé que la
mayoria de los colaboradores con edades de 31-52 afos, tenian un
alto nivel de compromiso. EI mismo fendémeno ocurre con el estudio

de Durrego y Echevarria (1999), donde las personas con mas edad
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(= 56 anos) presentan medias mas altas de compromiso

organizacional.

- Enrelacion a larelacion de los factores intrinsecos o motivacionales
de la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, se
encontré una relacion positiva y altamente significativa; dato que es
corroborado por Diaz y Quijada (2005), cuyo hallazgo indica que
cuando mayor es el reconocimiento de logro, responsabilidad
acrecentada, adelanto y desarrollo, trabajo desafiante y éxito
experimentado por el trabajador, mayor sera su compromiso con la

institucién patrona.

- Finalmente, en cuanto a los factores extrinsecos o higiénicos de la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, también se
encontr6 una relacion altamente significativa; dato igualmente
corroborado por Diaz y Quijada (2005), en cuyo estudio encontraron
gue cuanto mejores relaciones interpersonales, mejor relacion con
el supervisor, mejores politicas internas, mejores condiciones
fisicas y salariales tenga el trabajador, mejor ser4 su compromiso

con la organizacion.
2.2. Desarrollo de la tematica correspondiente al tema investigado

Se presenta a continuacion los principales fundamentos tedricos-cientificos
que guian el presente trabajo de investigacion, asimismo se permite la
construccion de un escenario claro de las diferentes bases existentes en
referencia a la gestion de la compensacion y el desempefio organizacional.
Bajo este esquema, se enmarca en primer lugar los fundamentos intrinsecos
y extrinsecos relacionados a la gestion de la compensacion, para luego dar

cuenta de la teméatica que gira alrededor del desempefio organizacional.
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2.2.1. Bases tedricas de la variable 1: gestion de compensaciones

Es conocido en la actualidad que uno de los aspectos claves dentro de
las organizaciones es la administracion de las compensaciones, y no
solamente porgue genera una cultura de satisfaccion interna y logra
retener, atraer y motivar el talento, sino por su vinculo con el
compromiso, rendimiento, desarrollo y productividad en la fuerza laboral
y por tanto su conexion con los resultados alcanzados por las empresas.
Por tanto, una eficiente gestion en la compensacion debe ser un factor
de suma consideracibn en la tactica organizacional. Dando

epistemologia a la variable, se presenta la siguiente estructura:

2.2.1.1. Definiciones de la variable gestion de compensaciones
Juérez (2014) respecto a la administracion de la compensacion define:

- Es un proceso gerencial clave en la empresa y, como tal, representa un
instrumento muy valioso que se utiliza para alinear a la organizacion, sus
integrantes y la cultura de trabajo con la estrategia del negocio. Administrar la
compensacion exige, por una parte, que tanto la direccién general como los
responsables de recursos humanos precisen las intenciones que se persiguen
con las decisiones relativas a los sueldos, los incentivos, en caso de que
existan, y las prestaciones y, por otra parte, que cuenten con un conjunto de
conceptos, principios e instrumentos analiticos que les permitan tomar

eficazmente esas decisiones (p. 10).
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- Laadministracién de la compensacion tal vez sea el instrumento mas poderoso
que puede utilizar la direccién para modelar y reforzar la cultura organizacional
que promueve la empresa. Refiere el autor que por propios descubrimientos
hechos en estudios de clima de empresas altamente exitosas, las
organizaciones tendran que ocuparse cada vez mas de promover una cultura
de empresa que se oriente a maximizar el potencial de desempefio de las
personas, los grupos y la organizacién en su conjunto; crear el compromiso y la
satisfaccion directa del personal con el trabajo, y establecer un estilo y principios
gerenciales justos, para un proceso de administracion de la compensacion total
que promueva la motivacion de logro del personal, la satisfaccion e

identificacién con su trabajo y un trato con respeto y dignidad humana (p. 194)

Metas y
estrategia
del negocic

h 4

Organizacion y puestos:
1. Responsabilidades
-

2. Esténdares de desempen

F/_Det:isione-s individuales de la Estructura de puestos
compensacién valuados .
1. Incrementos 1. Conocer la importancia
= relativa de los puestos
2. Plan de desempeno futuro Proceso P

3. Compromiso de desarrcllo N
gerencial

e jefe subordinado - Diagnédstico de compen-

continuo =
sacién
’I . to d dminist .. 1. Equidad interna
nstrumento de administracion 2. Comparacién externa
1. Esquema de compensacién

2. Tebuladores - -
3. Criterio para incrementos Politica de compensacidn

4. Medicién del desempenc 1. Estrategia del negocic
S 2. Posibilidades de pago de la empresa
3. Intencidn de la alta direccidn
4. Factores circunstanciales

Figura 1. Esquema de administracion de la compensacion.

Fuente: Juarez, O. (2014). Administracién de la compensacion, sueldos,
salarios incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria, p.
28.

En suma, Chiavenato (2009) sefala:

- Las organizaciones desarrollan sistemas de recompensas que provocan un efecto
directo en su capacidad para atraer, retener y motivar a los trabajadores. Las
recompensas buscan incentivar la contribucion de las personas para alcanzar los
objetivos y la rentabilidad de la organizacién. No obstante, por otra parte, las
recompensas afectan los costos laborales. Por lo mismo, es importante
comprender los aspectos basicos del disefio y la administracion del sistema de

recompensas, los procesos que las organizaciones utilizan para incentivar y
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recompensar a sus participantes, sea en funcion de los puestos que ocupan, del
tiempo que llevan en la organizacion, del desempefio alcanzado o de las metas y

los resultados obtenidos (p. 279).

- Las organizaciones, para funcionar dentro de ciertos parametros, cuentan con un
sistema de recompensas (incentivos y alicientes para estimular ciertos tipos de
comportamiento deseados por la organizaciéon) y de sanciones (castigos y
penalizaciones —reales o0 potenciales— para inhibir ciertos tipos de
comportamiento indeseables) con el propdsito de reforzar la conducta de las
personas que participan en ellas. El sistema de recompensas incluye el paquete
total de prestaciones que la organizacion ofrece a sus miembros, asi como los
mecanismos Yy los procedimientos que utiliza para repartir esas prestaciones. No
sé6lo incluye los salarios, las vacaciones, los premios, las promociones a puestos
(con salarios mas altos y mas prestaciones), sino también otras recompensas
menos visibles, como la seguridad de empleo, las transferencias laterales a
puestos mas desafiantes o que lleven a un crecimiento, a un desarrollo adicional y
a diversas formas de reconocimiento por un excelente desempefo. Por otra parte,
el sistema de sanciones incluye una serie de medidas disciplinarias que pretenden
orientar el comportamiento de las personas, impedir que se desvien de las normas
esperadas, evitar (mediante advertencias verbales o escritas) que se repitan y, en
casos extremos, hasta castigar su reincidencia (con la suspension del trabajo) o
incluso separar al autor de la sancién de la convivencia con los demas
(separandole de la organizacién). El sistema de recompensas y de sanciones es el
factor que lleva a las personas a trabajar en beneficio de la organizacion (p. 316-
317).

Respaldando las apreciaciones anteriores, Hidalgo (2012) refiere:

La estrategia de compensaciones debe pensarse y funcionar al servicio de la
estrategia de la empresa, desarrollando e instalando practicas capaces de lidiar
con cambios de contexto veloces, radicales y, con frecuencia, imprevisibles. La
gestion de las compensaciones constituye hoy un problema de nivel estratégico
gue nos desafia a buscar la mejor y mas inteligente manera de administrar un
presupuesto en consonancia con los lineamientos estratégicos de la compafiia.
Las remuneraciones no son un elemento neutro: proveen a la competitividad, la
reducen o la vuelven imposible. Aunque el impacto de las remuneraciones resulta
significativo para cualquier organizacion, el papel que las remuneraciones

inteligentes desempefian en las empresas, es fundamental, sobre todo, cuando se
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trata de atraer, retener y motivar al mejor talento para el éxito del negocio (p. 32-
34).

2.2.1.2. Importancia de la administracion de la compensacion

Juérez (2014) alega que son varios los aspectos que determinan la

importancia de administrar la compensacién en la empresa:

- En primer término, se puede identificar el monto del presupuesto que destina al
pago de su personal directivo, gerencial, administrativo y operativo. Resalta el
autor que la direccién general y el area de recursos humanos dediquen tiempo
y atenciébn para precisar su intencién respecto al papel que juega la

compensacion en la administracién del personal de su empresa (p. 10-11).

- En segundo lugar, cuando una persona decide ingresar y permanecer en una
organizacién trae consigo un conjunto de expectativas que, en la medida que
van viéndose cumplidas, determinan su interés, dedicacion y permanencia en
la empresa. Entre esas expectativas, una critica es la que se refiere al equilibrio
que percibe la persona entre las aportaciones que hace a los fines de la
organizacion y lo que considera una compensacion justa a esas aportaciones,
en comparacion con lo que aportan y reciben las demaés personas que trabajan
a su alrededor. Por este motivo, es fundamental que las compensaciones se
administren en funcién de las aportaciones que pueden hacer los puestos y
quienes los ocupan a los resultados finales de la empresa, ya que ésta es la
Unica forma de establecer un clima de equidad interna en la organizacion (p.
10-11).

- Entercer lugar, es innegable que las organizaciones, gracias a la manera como
administran las compensaciones a su personal, desarrollan su capacidad para
atraer, motivar y conservar al talento humano que se requiere para lograr los
objetivos que marque su estrategia de negocio. Esto significa que, a través de
una compensacion competitiva, se puede forjar en el personal caracteristicas
distintivas tales como habitos de trabajo, vocacion de servicio al cliente, estilos
de direcciéon flexibles, tradiciones y valores de una cultura propia. La
administracion de la compensacion representa un instrumento de direccion muy
valioso para inducir, seleccionar y desarrollar en el personal las caracteristicas
que se requieren para reforzar y potenciar la competitividad de la empresa (p.
10-11).
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- En cuarto lugar, la compensacion del personal se integra por dos partes
fundamentales: la primera corresponde al sueldo, los incentivos y las
prestaciones. A este componente de la compensacion por lo general se le suele
identificar como paquete de compensacion total, aunque debe observarse que
sélo se integra por aquellos pagos en efectivo y las prestaciones, en servicios
o beneficios en especie, que el personal recibe, los cuales también representan
un equivalente de ingreso que sin duda contribuye a elevar el bienestar y el
nivel de vida del empleado y su familia. La segunda parte de la compensacion
corresponde a la satisfaccion directa que el personal recibe de la ejecucion de
su trabajo, de las condiciones laborales en que se desempefia y, desde luego,
de las condiciones ambientales del lugar de trabajo. Por lo regular, a este
segundo componente de la compensacion se le conoce como clima laboral de
la empresa. Algunas veces se considera que ésta debe tener un buen clima
para que los empleados estén a gusto o se sientan contentos en su trabajo. En
la opinion del autor, se trata de una visién incorrecta del clima laboral. Cuando
en su libro habla del clima sefiala que se refiere a la medida en que la empresa
cuenta con las condiciones para maximizar el potencial de desempefio de su
personal, los equipos de trabajo y de la organizacion en su conjunto; hasta qué
grado se promueve el compromiso y la satisfaccién directa de los empleados
con su trabajo; y en qué medida imperan en la organizacion un estilo de
direccion y principios gerenciales justos o equitativos. Cuando hay un clima
laboral con estas caracteristicas, ese lugar de trabajo es también una parte
significativa de la compensacion del personal (p. 10-11).

2.2.1.3 Lineamientos tedricos esenciales de la compensacion

En primer lugar, es claro resaltar que el término compensacién dado
su significado, puede emplearse para distintos contextos, puesto que
compensar, en el ambito juridico, significa realizar una retribucion u
extincion de deuda por tiempo de servicio o si fuera el caso, para
resarcir un dafilo o perjuicio ocasionado (Diccionario de la lengua
espafiola 232 ed., 2014), para el caso del presente estudio,
compensacion recae en los términos recompensar, incentivar,
remunerar u retribuir a los colaboradores y, por consiguiente, el grado

de influencia que ejerce en el desempeifio laboral.
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2.2.1.3.1. Definicion del termino compensacion
Juérez (2014) respecto al término compensacion sefiala:

Es comun utilizar el término compensacion para designar todo lo que las
personas reciben a cambio de su trabajo, como empleados de una empresa.
De eso que reciben, una parte muy importante esta constituida por el sueldo o
salario, segun el caso, los incentivos, cuando los hay, y las prestaciones, tanto
en efectivo como en especie. La otra parte de la compensacién corresponde a
la satisfaccion que el personal obtiene, de manera directa, con la ejecucién de
su propio trabajo y de las condiciones laborales en que éste se lleva a cabo. Se
debe tener claro que la compensacion no es el Unico aspecto de la organizacion
que motiva la eficacia del desempefio del personal, pero si un factor de

motivacion que todavia resulta muy poderoso (p. 8).

Chiavenato (2009) agrega:

- La palabra recompensa significa una retribucion, premio o reconocimiento
por los servicios de alguien. Una recompensa es un elemento fundamental
para conducir a las personas en términos de la retribucion, la realimentacion

o0 el reconocimiento de su desempefio en la organizacion (p. 278).

- La remuneraciéon constituye el costo mas importante de muchas
organizaciones. Esto significa que la eficacia con la que se aplique la
remuneracién marcara una diferencia significativa en el aumento o la
reduccion de la competitividad de la organizacién. Una compafiia puede
perder su capacidad de innovaciébn y competitividad si ofrece una
recompensa salarial insuficiente a su personal, permitiendo asi que sus
competidoras se conviertan en piratas que roban a sus mejores talentos.
Dos aspectos cruciales de la estrategia de las organizaciones son: cémo

pagar y a quién pagarle (p. 284).
En suma, Chiavenato (2011) en la ampliacion de su libro afiade:

Los premios extraecondmicos, como orgullo, autoestima, reconocimiento o
seguridad en el empleo, también afectan profundamente la satisfaccion que
se deriva del sistema de remuneracion. Por tanto, denominamos

remuneracion al sistema de incentivos y premios que la organizacion
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establece para motivar y recompensar a las personas que trabajan en ella.
Asi, la remuneracion entrafia todas las posibles formas de pago al personal,

y es quiza la razén principal de que las personas busquen empleo (p. 235).
Respaldando los conceptos anteriores, Hidalgo (2012) manifiesta:

Las remuneraciones constituyen un dispositivo privilegiado para atraer,
retener y motivar de la manera adecuada a las personas que hacen la
diferencia, pero no el Unico; si bien el dinero es protagonista indiscutible del
contrato laboral, los salarios deben definirse y gestionarse en su interrelacion
con los programas de crecimiento, el disefio de posiciones, la creacion de
ambientes y equipos de trabajo estimulantes, y un liderazgo comprometido
e inspirador. Dado que las remuneraciones impactan sobre la
competitividad, las organizaciones deben tener bien clara la contribucién de
sus miembros a fin de recompensarla proporcionalmente. Las
organizaciones pagan por conocimiento, desempefio y resultados. Con este
concepto en mente, los especialistas en recursos humanos deben proveer a
los lideres con herramientas de uso sencillo para atraer y retener al talento

necesario, es decir, al que demanda la estrategia del negocio (p. 44-45).

En afiadidura, Alles (2010) refiere:

La funcion de compensaciones se relaciona con todas las funciones de
recursos humanos, pero tiene una directa vinculacion con dos de ellas: la
descripciéon del puesto y la evaluacion del desempefio. Ademas de
responder a la descripcion del puesto y a la evaluacion del desempefio, la
remuneracion debe estar en estrecha relacion con el contexto externo y con
la situacion de la empresa, sus objetivos a corto y mediano plazo, y la cultura

de la misma (p. 190).
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Figura 2. La remuneracién en cinco pasos.

Fuente: Alles, M. (2010). Cinco pasos para transformar
una oficina de personal en un &rea de recursos humanos.

Buenos Aires, Argentina: Ediciones Granica, p. 192.

2.2.1.3.2. Elementos claves de la compensacion

Juérez (2014) detalla tres elementos importantes que constituyen la

compensacion:

- Sueldo: Se utiliza para especificar la cantidad mensual en efectivo que los
empleados reciben sobre la base de un mes de trabajo. Generalmente, este
elemento es la parte més significativa de los pagos, en efectivo y periédicos,
gue el empleado recibe, por lo que resulta fundamental que la empresa tenga
elementos técnicos para determinar el nivel de sueldos de su personal, entre
otros motivos porque el mismo es el que le permite atraer, conservar y motivar

con eficacia al personal que exige el negocio de la empresa (p. 9-10).

- Incentivos: Se utiliza para designar la cantidad de dinero contingente que
recibe el personal cuando se cumplen ciertas condiciones predefinidas; por
ejemplo, los bonos que se conceden por alcanzar cierto nivel de productividad,
los incentivos que por lo regular se proporcionan a los vendedores por
cumplimiento de sus cuotas de ventas, o los bonos que algunos gerentes
reciben cuando cumplen metas de desempefio previamente negociadas. A
diferencia de los sueldos, que remuneran el desempefio demostrado, la
empresa puede utilizar los incentivos para estimular el interés del personal por

lograr mejores resultados en el futuro y moldear ciertas caracteristicas
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distintivas o comportamientos que el empresario considere deseables; por

ejemplo, un cierto estilo gerencial o determinados habitos de trabajo (p. 9-10).

- Prestaciones: Se emplea para denotar los pagos en efectivo (aguinaldo, prima
vacacional, fondo de ahorro, vales de despensa, etc.), adicionales al sueldo
que recibe el personal, asi como los servicios o beneficios que se le
proporcionan en especie, tales como los servicios de la seguridad social o los
seguros médicos o de vida. De este modo, desde el punto de vista de la
administracion de la compensacién, generalmente se habla de prestaciones
en efectivo y prestaciones en especie o beneficios. Desde otra perspectiva,
por ejemplo, desde la legal, puede hablarse de prestaciones de ley u
obligatorias —como las vacaciones, prima vacacional, aguinaldo y reparto de
utiidades a que obliga la ley en México— y las prestaciones de empresa o
discrecionales, como vacaciones adicionales a las de ley, seguros médicos y
de vida privados o aguinaldo adicional al que establece la ley, entre otras. A
diferencia de los sueldos y los incentivos que premian el desempefio
individual, las prestaciones son mas eficaces para despertar la identificacion
del personal con su empresa y el sentido de pertenencia a la organizacion,
caracteristicas que tienen un efecto considerable en el desempefio general de

la organizacion (p. 9-10).

Chiavenato (2009) refiere también la importancia de estos tres

componentes:

A las organizaciones les interesa invertir en recompensas para las personas,
siempre y cuando aporten para alcanzar sus objetivos. La remuneracion total
de un trabajador tiene tres componentes principales:

Remuneracion
total

Incentivos
salariales

Remuneracion

- Prestaciones
basica

= Bonos
* Participacién en los
resultados, etcétera

* Seguro de vida
= Seguro de salud
= Comida subsidiada, etcétera

* Salario mensual o
= Salario por hora

Figura 3. Los tres componentes de la remuneracion total.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 283.
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Remuneracion basica: En la mayoria de las organizaciones, el principal
componente de la remuneracién total es la remuneracion basica, la paga
fija que el trabajador recibe de manera regular en forma de sueldo mensual
o de salario por hora. En la jerga econémica el salario es el pago monetario

que el trabajador recibe por vender su fuerza de trabajo (p. 284).

Incentivos salariales: Programas disefiados para recompensar a los
trabajadores que tienen buen desempefio. Los incentivos se pagan de
diversas formas, por medio de bonos y participacion en los resultados,

como recompensas por los resultados (p. 284).

Prestaciones: Son ciertas gratificaciones y beneficios que las
organizaciones otorgan, a todos o a una parte de sus trabajadores, en
forma de pago adicional a sus salarios. Por lo general, constituyen un
paquete de prestaciones y servicios que forma parte integral de la
remuneracion del personal. Las prestaciones y los servicios sociales
incluyen toda una variedad de facilidades y beneficios que ofrece la
organizacién, como asistencia médico-hospitalaria, seguro de vida,
alimentacion subsidiada, transporte, pago por antigliedad en la compafiia,
planes de pensién o jubilacion, etc. En el caso del personal de nivel mas
elevado, éstas llegan a incluir la provision de automaévil (desde un vehiculo
rentado hasta el pago de todos los gastos, inclusive el conductor), casa,
escuela para los hijos, club para toda la familia, pasajes y alojamiento en
vacaciones, tarjetas de crédito y planes especiales de seguros de vida y
gastos médicos. En realidad, las prestaciones, ademas de su aspecto
pecuniario o financiero, sirven para librar a los trabajadores de una serie
de trastornos, como tener que buscar medios de transporte para llegar a la
compafiia o encontrar restaurantes para alimentarse a la hora de comer.
Las prestaciones sociales tienen estrecha relacion con algunos aspectos
de la responsabilidad social de la organizacion. Hoy en dia, las
prestaciones forman parte de los atractivos que poseen las organizaciones
y que les permiten retener a sus talentos. El origen y el desarrollo de los

planes de prestaciones sociales se deben a las causas siguientes:

- La competencia entre las organizaciones que se disputan a los
talentos humanos, sea para atraerlos o para retenerlos.
- Una nueva actitud de las personas respecto a las prestaciones

sociales.

60



Las exigencias de los sindicatos y la incidencia de los planes de
prestaciones en la negociacion de los contratos colectivos de trabajo.
Las exigencias de la legislacion laboral y de la previsién social.

Los impuestos gravados a las organizaciones, mismos que ahora son
una forma licita de deduccién de sus obligaciones tributarias.

La necesidad de contribuir al bienestar de los empleados y de la
comunidad (p. 345).

* (Gastos médicos

= Asistencia odontolégica

« Ayuda econémica

* Reembolso de medicinas

» Becas educativas

* Asesoria juridica

» Seguridad social y asesoria

p « Cooperativa de consumo
« Seguro de vida colectivo subsidiado
* Apoyo para jubilacion
» Remuneracion por tiempo no trabajado,

etcétera

Asistenciales *

= Agrupacion gremial o club
+ Centro vacacional
Tipos de « Ocio recreativo, deportivo y cultural
: < * Recreativas -
prestaciones » Promociones y excursiones
programadas
* Mdsica ambiental, etcétera

« Comedor en el centro de trabajo

= Transporte subsidiado para el personal
Complementarias © « Estacionamiento privado

* Distribucion de café

» (afeteria, etcétera

Figura 4. Tipos de prestaciones y seguridad social de acuerdo

con sus objetivos.

Fuente: Chiavenato, |. (2011). Administracion de recursos

humanos. México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 266.

Las normas laborales vigentes, en el caso peruano, se
encuentran recopiladas en el Compendio de Normas sobre
la Legislacion Laboral del Régimen Privado (actualizado al
afio 2016). EI MTPE (Ministerio de Trabajo Promocion y
Empleo) mediante su publicacién garantiza el cumplimiento
y fomenta el conocimiento de las principales leyes, decretos
y resoluciones que regulan actualmente el régimen laboral
de la actividad privada, empleado como instrumento
democrético. Cabe precisar, en el ambito de jornada
laboral, remuneracién y beneficios sociales, se prescribe:

remuneracion minima vital, jornada de trabajo, descansos
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remunerados, prestaciones alimentarias, asignacion
familiar, gratificaciones, seguro de vida, utilidades vy

compensacion por tiempo de servicio (CTS).

2.2.1.3.3. Tipos de compensaciones

Chiavenato (2009) clasifica a las recompensas en dos tipos

financieras y extra financieras.

La recompensa financiera, manifiesta el autor, se clasifica en:

Recompensa financiera directa: Consiste en la paga que cada empleado
recibe en forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario
representa el elemento mas importante, es la retribuciéon, en dinero o
equivalente, que el empleador paga al empleado en funcién del puesto que
ocupa y de los servicios que presta durante determinado periodo. El autor
refiere que existen tres tipos de salario: por unidad de tiempo, por resultados
y por tarea, que es la fusidn de los dos tipos anteriores. El salario puede ser
directo o indirecto; el primero es lo que se percibe como contraprestacion
del servicio en el puesto ocupado. Se puede referir al mes o a las horas que
se han trabajado. Los jornaleros reciben lo correspondiente al nimero de
horas de trabajo efectivo durante el mes (excluyendo el descanso semanal
remunerado) multiplicado por el valor del salario por hora. Los empleados

por mes reciben el valor de su salario mensual (p. 284).

Chiavenato (2011) amplia el concepto afiadiendo:

El salario es el centro de las relaciones de intercambio entre personas y
organizaciones. Todas las personas invierten su tiempo y esfuerzo, a cambio
de lo cual reciben dinero, que representa el intercambio de derechos y
responsabilidades reciprocas equivalentes entre empleado y empleador (p.
235).
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Factores
intemos
(organizacio-
nales)

Composicion
de los
salarios

Tecnologia en los puestos de la orga-
nizacion

Politica de recursos humanos de la
organizacion

Politica salarial de la organizacion
Desempeno y capacidad financiera de
la organizacion

Competitividad de la organizacion

Factores
“— externos (am-
bientales)

Situacion del mercado de trabajo

Coyuntura economica (inflacion, rece-
sion, costo de la vida, etcétera)

Sindicatos y negociaciones colectivas
Legislacion laboral

Situacion del mercado de clientes
Competencia en el mercado

Figura 5. La composicion del salario.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 288.

Recompensa financiera indirecta: Es el salario indirecto que se deriva de las

clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y

servicios que ofrece la organizacion. El salario indirecto incluye: vacaciones,

gratificaciones, extras (por riesgo, insalubridad, turno nocturno, tiempo

adicional de servicio, etc.), participacion en los resultados, horas extra, asi

como el equivalente monetario correspondiente a los servicios y las

prestaciones sociales que ofrece la organizacién (como alimentacién y

transporte subsidiados, seguro de vida de grupo, etc.). La suma del salario

directo y del indirecto constituye la remuneracién. En otros términos, la

remuneracion constituye todo lo que el empleado recibe como consecuencia

del trabajo que realiza en una organizacién (p. 284).
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Remuneracion

Econémica

l—l—l

Extraeconémica

l—l—l

Directa: Indirecta: Relativa al puesto: Relativa al ambiente

- Salario Por ley: - Variedad AL

= Premios . I'Ianés de incentivos « Identificacion iollticas de fecusoe
S5 haeys SRy humanos

 Comisiones = Gratificaciones « Significado tSimbolos e estatue

= Bonos = Horas extras = Autonomia

= Extra por riesgos

= Extra porinsalubridad

= Descanso semanal
remunerado

= Seguro de desempleo

= Vacaciones

= Realimentacion

= Reconocimiento

= Orgullo

= Condiciones ambientales

= (Calidad de vida en el
trabajo

- Cafeteria

- Area de descanso

= Trece meses « Seguridad de empleo

Voluntaria:

= Tiempo no trabajado

= Ayuda para vivienda

= Seguro de vida grupal

= Prestaciones sociales

= Servicios sociales

« Premios por produccion

Flexibilidad:

« Horario flexible

= Semana corta

= Puestos compartidos
= Rotacion de puestos

Figura 6. Diversos tipos de remuneraciones.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 236.

2.2.1.3.4. Enfoques basicos de retribucion

Juérez (2014) analiza la forma de administrar la compensacion de los
puestos y la retribucién a los colaboradores a través de los siguientes
enfoques:

- Enfoque de pago por valor de mercado

Para administrar la compensacién segun este enfoque se

necesita realizar los siguientes pasos:

- Obtener informacion del mercado de compensacion: Este enfoque
determina cuanto pagar a un puesto basicamente a partir de una
encuesta del mercado de compensacion. Por ejemplo, si se quisiera
determinar cuanto pagar al puesto del contador en una empresa, bastaria
con saber cuanto pagan otras empresas a dicho puesto. Normalmente
ésta es la informacion que contienen las encuestas de compensacion que
se elaboran por titulos de puesto. Resalta el autor que la muestra de la

encuesta tendria que realizarse entre empresas de tamafio semejante,
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del mismo giro econémico, de la misma regién geografica y los puestos
de contador ser similares en cuanto a las funciones, responsabilidades y
recursos que administran. Sélo de esta manera se tendra la certidumbre
de que la informacion que muestra la encuesta esta comparando
paquetes de compensacion de puestos de contador equiparables, es

decir, puestos que son comparables o equivalentes (p. 18).

- Decidir el nivel de competitividad de la compensacion que se necesita
pagar: Una vez que se tiene la informacion del mercado de
compensacion del puesto, que en el ejemplo es la de contador, la
decision crucial del empresario es, como se dijo antes, definir qué calidad
profesional quiere que tenga la persona que desempefie el puesto de
contador y, en la medida que se quiera disponer de un contador con
mayor preparacion, mayor experiencia y mejores capacidades, mas
competitivo debera ser el paquete de compensacion que se adjudique al
puesto. Esta decisidon generalmente se toma considerando el rango de
compensacion significativo que muestra la encuesta, entre el minimo y el
maximo que se paga en el mercado de compensacion de referencia que
se est4 utilizando (p. 18).

- Construir un rango de sueldo que permita ubicar a los ocupantes del
puesto: Si se quiere mantener la equidad interna en la empresa, a
diferentes niveles de desempefio en un mismo puesto deben
corresponder distintos niveles de compensacion. Por este motivo, una
vez que se ha decidido el nivel de competitividad de la compensacion que
se requiere en los puestos de la organizacion, se puede y desea pagar
(politica de compensacion de la empresa), es necesario construir un
rango alrededor del nivel de pago que se ha decidido para que asi, dentro
de ese rango, la empresa esté en posibilidades de pagar
compensaciones diferenciales a los distintos niveles de desempefio del

ocupante del puesto (p. 18-19).

- Enfoque de pago por responsabilidad del puesto

Para administrar la compensacion segun este enfoque se

necesita realizar los siguientes pasos:
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Valuar el contenido de responsabilidad de los puestos: En este caso la
paga se basa en el contenido de responsabilidad que tiene el puesto en
la organizacion, un requisito indispensable de este enfoque es que la
empresa cuente con un método que le permita medir dicho contenido.
Esto significa que el enfoque de compensacién con base en el valor del
contenido de responsabilidad del puesto exige que la organizacion
cuente con un método de valuacién de puestos y que lleve a cabo el
proceso que implica. Una vez que se ha valuado la estructura de puestos
de la organizacion, este enfoque permitira hacer un diagnéstico mas
preciso, tanto de la equidad interna como de la competitividad externa de
las préacticas de compensacion de la empresa, decidir su nivel (politica)
de compensacion, construir sus rangos de sueldos vy, finalmente, tener
una base técnica firme para administrar la compensacion del personal,
en funcién del desempefio o segun las caracteristicas de la actuacién de
los empleados. El autor manifiesta que en su experiencia profesional ha
comprobado que este enfoque, si bien requiere mas tiempo y esfuerzo
para su implantaciéon dentro de la empresa, resulta mas eficaz para
alcanzar los objetivos que se persiguen con la administracién de la
compensacion. El fundamento general radica en identificar los contenidos
de factores compensables implicitos en los puestos; es decir, aquellos
resultados y contenidos que la organizacién valora y por los cuales paga
a sus empleados. En efecto, la mayoria de los factores incluyen la
preparacion y experiencia laboral previas que se exigen en el puesto; el
esfuerzo mental que se necesita para resolver las situaciones y los
problemas que se enfrentan en su desempefio; la responsabilidad para
actuar que exige, sobre todo en cuanto al manejo de resultados, gestion
de recursos, procesos y personal y, cuando los puestos son operativos,
por ejemplo de fabrica, con frecuencia también se incorporan como
factores compensables las condiciones especiales de trabajo, como
temperaturas extremas, esfuerzo fisico intenso, atmaosferas enrarecidas,
riesgos especiales, polvos y ruidos, entre otros, que pueden estar
presentes en el ambiente laboral donde se desempefia habitualmente el
puesto (p. 19-20).

Diagnostico de las practicas de compensacion de la empresa: Si se
tienen los puestos valuados se puede hacer un diagndstico muy preciso
de la equidad interna y de la competitividad externa de las practicas de

compensacion de la empresa y, por tanto, tomarse las decisiones
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pertinentes para ordenar la equidad interna o0 moverse hacia el nivel de
competitividad de la compensacion que se necesita pagar en la empresa
para maximizar sus posibilidades de éxito en la tarea de atraer, motivar y
conservar al personal que exige su estrategia de negocio. El autor refiere
que se debe focalizar mas nuestra atencion en el clima laboral y la
capacidad de la organizaciébn para alcanzar ciertos niveles de
desempefio. Por otra parte, en la medida que un diagnostico de
compensacion se lleva a cabo se pueden determinar otros aspectos
como, por ejemplo, qué tan competitivo es el paquete de compensacion
frente al mercado, cdmo son la equidad interna y la competitividad
externa en las diferentes estructuras de compensacion, si muestra un

mismo patrén o cambia, etcétera (p. 20-23).

Construir un rango de sueldo que permita ubicar a los ocupantes del
puesto: De manera similar a como se propuso en el enfoque de
compensacion por valor de mercado de los puestos, en el enfoque de
pago por contenido de responsabilidad del puesto es indispensable
decidir la marca o posicién de referencia del mercado de compensacion,
que se tomar4d como base para elaborar los rangos de sueldo
correspondientes a los distintos niveles de valuacién de los puestos y
precisar los criterios para definir la amplitud de los rangos. Una vez que
se decide la politica, o intencién de pago de la empresa, es necesario
construir los rangos de sueldo. Resulta evidente que si se esta tomando
como referencia el contenido de responsabilidad de los puestos (grado o
nivel de valuacion) se tendra que definir un rango por cada nivel de
valuacién de los puestos. En contraste, en el enfoque de pago por valor
de mercado del puesto, los rangos se hacian por cada puesto. Una vez
que se tienen los rangos de sueldo de los puestos, la organizacion
necesitara contar con un procedimiento que le permita ubicar la
compensacion del personal dentro del rango especifico de su puesto. A
éste se le conoce como procedimiento de evaluacion del desempefio. En
realidad, tal procedimiento sirve para medir, evaluar o apreciar los
resultados y atributos que la empresa valora como consecuencia de la
actuacion de las personas en sus puestos y que constituyen, en Ultima
instancia, las aportaciones que hacen a los resultados de la empresa. En
términos de estas contribuciones del personal, a veces, se administra el
rango de sueldos de los puestos y, en consecuencia, la posicién que

guarda, dentro del rango del puesto, la compensacion de un ocupante
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particular: a mejores aportaciones de una persona a la empresa, tanto en
cantidad como en calidad, mayor posicion dentro del rango de sueldo del

puesto correspondiente (p.23-24).

Enfoque de pago por rango de sueldo especifico

En el proceso de administracién de la compensacidn una primera decision
consiste en determinar el nivel (politica) de pago que adoptara la empresa y
el esquema del paquete de compensacién que se implantard; es decir, cuanto
se destinara a sueldo, a incentivos y a prestaciones. Una segunda decisién es
la relativa a la apertura de los rangos de sueldos. Ahora bien, se pone de
manifiesto, cémo dicho rango sera administrado; es decir, como se ubicari a
una persona especifica que ocupa el puesto, dentro de ese rango de sueldos
y cémo lo ira recorriendo en funcién de su antigiiedad en el puesto, de su
desempefio o de las competencias laborales que esa persona muestra en su

puesto (p. 24):

- Administracion de la compensacién por antigiiedad en el puesto: Esta
manera de administrar el rango del puesto consiste en hacer que la
persona entre al puesto con un sueldo que se ubique hacia el minimo del
rango de sueldo del puesto y, en funcion de su antigliedad, su sueldo
vaya avanzando hacia el maximo en funcién, precisamente, de su
antigiiedad en el puesto. La hip6tesis que fundamenta esta manera de
administrar el rango de sueldos es que una persona que tiene méas tiempo
en un puesto habra desarrollado mejor el conocimiento, las capacidades,
habilidades y, en general, atributos que exige el desempefio del puesto
Yy, en consecuencia, a mayor antigledad mejor desempefio. Esta
hipotesis, sin embargo, pocas veces se comprueba en la realidad
empresarial. Por tal motivo, dicha manera de administrar el sueldo de una
persona en el rango de sueldo de su puesto, en la actualidad casi ha sido
abandonada por completo y, Gnicamente sobrevive, en algunos contratos
colectivos de trabajo que la mantienen. A esta practica se le denominaba,

normalmente, como el escalafon ciego (p. 24).

- Administracién de la compensacion por desempefio: Si la direccién de la
empresa ha decidido utilizar el desempefio como la base para administrar
las compensaciones del personal, es necesario definir ciertas marcas
objetivo dentro del rango de sueldos para cada nivel de desempefio

posible. Desde el punto de vista de la equidad interna, cualquier puesto
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que se ubique, en un instante determinado, fuera de la marca objetivo
gue le corresponde segun el nivel de desempefio del ocupante del
puesto, estara en una situacion de inequidad; es decir, podra estar sobre

0 sub-pagado (p. 24-25).

Posicién
objetive
Eficacia del desempaiio

Maxime del range 120%
Excelante: Sobrepasa de manera obvia, evidente y consistente los

resultados esperados del puesto.

112%
: MNotable: Excede ce manera considerable, aunque parcial o temporaimente,

los resultados esperados del puesto.

104%
. Satisfactorio: Cubre totalmente, y de manera consistente, los resultados
Practica de page (100%) asperaclos del puesto.

94%

Acaptable (minimo esperade): Rinde los resultados minimos esperados del
puesto, pero no los que se esperan como satistactonios.
88%

Marginal: De recién ingreso o que no alcanza los estandares minimos
asperacdos del puesto.

Minimeo del rango 80%

Figura 7. Anatomia del rango de sueldos. Posicion objetivo dentro del

rango de equidad versus desempefio.

Fuente: Juarez, O. (2014). Administracion de la compensacion, sueldos,
salarios incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria,
p. 153.

Administraciébn de la compensacion por competencias laborales
progresivas: Cuando el rango de compensacion de los puestos se
administra con base en las competencias laborales del personal, las
marcas del rango definen no tanto un nivel de desempefio, sino un nivel
de competencias laborales progresivas, por lo que cuando la persona
demuestra, mediante un proceso de certificacion, que posea la
competencia laboral progresiva del siguiente nivel a su actual,
automaticamente su compensacién se ubicara en la marca que
corresponde al nuevo nivel de la competencia progresiva del rango (p.
26).
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Marca objetive sn Co mpetencnas'lobordes
progreslvas
el range
Méixi
ame ‘?‘ Competencia nivel M
o cne e 100%
Politica Competencia nivel 3
2%
Competencia nivel 2
85%
Competencia nivel 1 {de entrada)
Minimo  * 80%

Figura 8. Segmentacioén del rango de sueldos por competencias laborales

progresivas.

Fuente: Juérez, O. (2014). Administracion de la compensacién, sueldos,

salarios incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria, p. 27.

Esta forma de administrar los rangos de sueldo esta teniendo auge, entre otros
motivos por el aplanamiento general que estan sufriendo las organizaciones
como consecuencia de la competitividad y la complejidad del entorno que
enfrentan. Esta situacién ocasiona la disminucién de las posibilidades del
personal para ascender a niveles jerarquicos cuyos puestos tienen mayor
contenido de responsabilidad y, en consecuencia, mayores posibilidades de
compensacion. Sin embargo, la administracién del rango de sueldos por
competencias laborales progresivas estimula al personal a desarrollar
competencias laborales mas criticas o singulares y, en consecuencia, al
menos en teoria, pierden relativamente la importancia el nivel jerarquico y el
titulo del puesto en la organizacién. Sefala el autor que si el rango se
administra por desempefio se requiere una cierta infraestructura
administrativa, cuyo centro sea el procedimiento de evaluacion del
desempefio del personal. En cambio, si el rango se administra por
competencias laborales progresivas, el centro es el procedimiento de
desarrollo de las competencias en el personal, asi como el proceso que se
requiere para certificar éstas. Tales procesos de desarrollo de competencias,
individuales, de grupo e incluso organizacionales son el inicio de las nuevas
formas de gestion que las organizaciones creadoras de conocimiento exigiran
tanto a los empresarios como a los directivos de las areas de recursos

humanos de las empresas, incluidas las pequefias y medianas (p. 26-27).
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2.2.1.4. Instrumentos indispensables para una gestion eficaz
Hidalgo (2012) manifiesta:

Es muy dificil encontrar una organizacién en la que la mayoria de sus
integrantes no se sientan autorizados para evaluar y comentar sobre los
ascensos, las incorporaciones o las desvinculaciones. La subjetividad
contamina y tifie cada una de las decisiones que toman las personas
encargadas de fijar las compensaciones. Por esta razén los lideres y
especialistas en recursos humanos deben disefiar y aplicar herramientas que

reduzcan tanto como sea posible los ingredientes subjetivos (p. 47).

Juérez (2014) establece seis estructuras y herramientas analiticas

gue, desde su perspectiva, se necesitan para estar en condiciones de

administrar eficazmente la compensacion; cabe acotar que las

herramientas presentadas por el autor coinciden con las de Hidalgo:

2.2.1.4.1. Descripcion del puesto

Es un documento breve, normalmente entre cuatro y seis paginas, en las que
se identifican y describen los contenidos de responsabilidad que le competen al
puesto en la estructura de la organizacién. Existen varias maneras y formatos
para elaborar las descripciones del puesto, pero una muy efectiva es por medio
de analistas entrenados. Los analistas analizan los puestos en una entrevista
que mantienen con su titular y, posteriormente, en trabajo de gabinete, elaboran
la descripcion del puesto. Normalmente, las descripciones de puesto deben ser
aprobadas, tanto por el titular, como por su jefe inmediato y son la materia prima
para valuar los puestos, revisar la estructura de la organizacion y, en su caso,
pueden utilizarse también para detectar duplicidades y vacios en la estructura
de responsabilidades de la empresa, entre otras aplicaciones a la gestion de la

organizacion y los recursos humanos (p.14).

En la descripcién del puesto se precisan la mision del puesto, sus
responsabilidades, tareas, actividades principales y algunos aspectos
complementarios que ayudan a construir una idea del dinamismo del puesto en
la organizacion. La descripcion de puesto, junto con la valuacion de éste y el
perfil humano del puesto, son los instrumentos basicos indispensables que se
requieren para hacer una gestion eficaz, tanto de la estructura de la

organizacion de la empresa, como de sus recursos humanos. De hecho, la
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descripcion del puesto no solo sirve de base para valuar el puesto y especificar
su perfil humano, sino que es un excelente instrumento en los procesos
gerenciales asociados con una eficaz direccién de los recursos humanos de la

empresa. Entre otros procesos:

- Mejorar la comunicacion entre el jefe y el subordinado.

- Clarificar los resultados que se esperan de los puestos y sus ocupantes.

- Fijar objetivos y, en general, estandares de desempefio para el puesto.

- Redisefiar la estructura organizacional, es decir, repartir o reagrupar las
responsabilidades de los puestos de la estructura actual.

- Apreciar y evaluar el desempeiio del personal.

- Elaborar planes de capacitacién y desarrollo.

- Mejorar los procesos de seleccién y evaluacién de personal (p. 32).

En general, puede decirse que las descripciones de puesto son Utiles para
instaurar un estilo y lenguaje comun en la organizacion, que es hablar de
responsabilidades, resultados y contribuciones de los puestos, y de sus

ocupantes, a los resultados del negocio de la empresa (p. 32).

En la medida que la direccion de la empresa define los criterios de disefio de
los puestos y las responsabilidades, las tareas y las actividades que le
corresponden a cada puesto, en esa misma medida, esta definiendo las
caracteristicas relevantes que el personal que ocupe dichos puestos debera

poseer para estar en condiciones de lograr un desempefio eficaz en su puesto
(p. 33).

En suma, Chiavenato (2009), por su parte refiere:

- La diferencia entre la descripcion y el analisis del puesto radica en que la
descripcion se enfoca en el contenido del puesto (lo que el ocupante hace y
cuando, como y por qué lo hace) y el andlisis de los puestos busca determinar
cuales son los requisitos fisicos y mentales que el ocupante debe cumplir, las
responsabilidades que el puesto le impone y las condiciones en que debe
desempefiar el trabajo. Para que el analisis de puestos tenga una base
concreta de comparacion, se debe fundamentar en los factores de las

especificaciones (p. 222-223).
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Figura 9. Esquema simplificado de los factores de andlisis.

Fuente: Chiavenato, |. (2011). Administracion de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 192.
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Figura 10. Uso de la informacién del analisis de los puestos.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 230.

Cada puesto exige ciertas competencias de su ocupante para que lo
desempefie bien. Esas competencias varian conforme al puesto, el nivel
jerarquico y el area de actuacion. Exigen que el ocupante sepa manejar los
recursos, las relaciones interpersonales, la informacion, los sistemas y la
tecnologia con diferentes grados de intensidad. Disefiar un puesto significa

definir cuatro condiciones bésicas:
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- El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debe

desempefiar (cuél es el contenido del puesto).

- La manera en que las tareas o atribuciones se deben desempenfar

(cudles son los métodos y los procesos de trabajo).

- Con quién se debe reportar el ocupante del puesto

(responsabilidad), es decir, quién es su superior inmediato.

- Aquién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad),
es decir, quiénes son sus subordinados o las personas que

dependen de él para trabajar.

El disefio de puestos define el grado de responsabilidad o de libertad que
se concedera al ocupante; si el puesto ofrece compromiso personal con el
negocio o con el cliente, o si el puesto amarra al individuo a condiciones

humillantes o a reglas burocraticas (p. 205-206).

Enriquecimiento de los puestos: Significa la reorganizacién y la ampliacion
del puesto para acoplarlo al ocupante con el objeto de aumentar la
satisfaccion al incrementar la variedad, la autonomia, el significado de las
tareas, la identidad con las tareas y la realimentacion. Segun la teoria de
los dos factores de Herzberg (citado en Chiavenato, I, 2009), el
enriquecimiento de los puestos es un camino para obtener la satisfaccion
intrinseca por medio del puesto. Se debe a que el puesto es demasiado
pequefio para el espiritu de muchas personas. En otras palabras, los
puestos no son lo bastante grandes para la mayoria de las personas y
deben ser redimensionados. El enriquecimiento del puesto (o ampliacion)
€S una manera practica y viable para acoplar permanentemente el puesto
al crecimiento profesional del ocupante. Consiste en aumentar de manera
deliberada y gradual los objetivos, las responsabilidades y los desafios de
las tareas del puesto para cefiirlos a las caracteristicas progresivas del
ocupante. El enriquecimiento del puesto puede ser lateral u horizontal
(carga lateral con la suma de nuevas responsabilidades del mismo nivel) o
vertical (carga vertical con la suma de nuevas responsabilidades mas
elevadas). El acoplamiento del puesto al ocupante mejora la relacion entre
las personas y su trabajo, incluye nuevas oportunidades de iniciar otros
cambios en la organizacion y en la cultura organizacional y de mejorar la

calidad de vida en el trabajo. Lo que se espera del enriqguecimiento de los
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puestos no es s6lo una mejoria de las condiciones de trabajo sino, sobre

todo, un aumento de la productividad y la reduccion de los indices de

rotacion y ausentismo del personal. Las personas que ejecutan trabajos

interesantes y desafiantes estdn mas satisfechas que quienes ejecutan

tareas repetitivas y rutinarias. Los resultados del trabajo aumentan cuando

estan presentes tres estados psicolégicos criticos en las personas que lo

ejecutan:

- La percepcion del significado del trabajo: es el grado en que el

ocupante siente que su trabajo es importante, valioso y que contribuye

a la organizacion.

- La percepcion de la responsabilidad por los resultados del trabajo: es

el grado en que el ocupante se siente personalmente responsable por

el trabajo y que los resultados del trabajo dependen de él.

- El conocimiento de los resultados del trabajo: es el grado en que el

ocupante tiene conocimiento de su trabajo y autoevalla su

desempefio (p. 213-217).

a. Actividades variadas e i
b.Identificacion con las tareas
c. Comprension del significado

A H ind. d
d.Au e P

e. Reali ion de los resultad
f. Percepcion de la responsabilidad
g.Satisf on con el p

h.Trabajo en equipo

i. Buena remuneracion

j- Beneficios adecuados
k.Calidad de vida en el trabajo

I. Participacion en los resultados

Actitud ante
la empresa
Actitud del
trabajador
Actitud frente
al puesto

a. Clima organizacional positivo
b.Cultura democratica y participativa
c.R i y

d.Ambiente psicolégico agradable

e. Receptividad a sugerencias e ideas
f. Libertad y autonomia
g.Comunicacion intensa
h.Oportunidades de crecimiento

i. Liderazgo innovador

j. Orgullo por la empresa

k.Calidad de vida

I. Participacion en los resultados

Figura 11. Actitud del trabajador frente al puesto y ante la empresa.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 218.
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Figura 12. Alcance de la descripcién y el analisis de puestos.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administraciébn de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 191.

Hidalgo (2012) manifiesta:

- El camino hacia la legitimacion de las diferencias salariales comienza por la
descripcion de puestos, una herramienta particularmente util, a la hora de
explicar a quien se estd comparando con otro miembro de la empresa, el porqué
de que el monto de su remuneracién sea superior, igual o menor. Una practica
clave para reducir la carga subjetiva es la descripcion de puestos. La tarea
comienza con el analisis y el detalle de las funciones y las responsabilidades

mas importantes que desempefia cada persona (p. 48-49).

- Con el nombre, nadie puede establecer todavia cuanto mas importante es un
puesto con respecto al otro, ni —concretamente— cuanto mas debe pagarse a
uno que al otro. Esta es la razén por la que comparar salarios a partir del nombre
es casi tan inapropiado como hacerlo segun las personas. Para acercarnos a la
legitimacion, debemos analizar la misién de cada puesto, sus objetivos. No
obstante, la misién tampoco permite identificar cabalmente las diferencias entre
un puesto y otro que puedan justificar la variaciéon de compensacion, salario,
beneficios o similar. Para eso, debemos apelar a un tercer nivel de andlisis: el

de las funciones (p. 50-51).
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Una vez identificadas las funciones, debe analizarse cuales son los
requerimientos del puesto, esto es, las caracteristicas y las competencias que
deben demandarse a la persona que ocupe la posicion: estudios, experiencia,
idiomas, rasgos actitudinales y comportamentales vinculados con el rol, y
similares. Cada posicidbn suele presentar requerimientos mas 0 menos
especificos, aunque no siempre estén cubiertos. Puede suceder que el
individuo que hoy se desempefia como jefe de caja no redna todos los
requerimientos del puesto. Pero haberlos explicitado permite contar con la
descripcion de la persona ideal para ocupar cada posicion, una herramienta de
extraordinaria utilidad cuando deba buscarse un reemplazo dentro o fuera de la
organizacion, o decidirse que capacitacién brindaremos al actual jefe. También
va a depender de la organizacion, en algunas un puesto es mas importante y

constituye un tema critico que en otras no (p. 51-52).

A la hora de redactarla, conviene que tanto el nombre del puesto como las
funciones sean descriptos con la mayor claridad posible. Asi, es preferible que
se repita siete veces el verbo “supervisar” para describir las funciones de un
supervisor antes que recurrir a sinbnimos que —aunque puedan mejorar el

“estilo literario”- se presten a confusién en cuanto a las tareas que desarrolla
(p. 52).
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Figura 13. Esquema de aplicacién de la descripcion del puesto.
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La descripcién de puesto sirve en muchos ambitos, no solo para hacer un
plan de compensaciones. Es Util, por ejemplo, para hacer reclutamiento y
seleccion, ya que, a partir de las funciones, el contenido y los
requerimientos de los puestos podemos identificar cuéles son los perfiles
(estudios, experiencia, idiomas, etcétera) que se necesitan, y encarar un
reclutamiento interno o externo. Una utilidad similar presta al disefio de la
capacitacién, al desarrollo y al trazado de los planes de carrera, una
ventaja adicional de las descripciones de puestos es que obliga a
reconstruir el organigrama y, como consecuencia, se vuelven mas claras

las relaciones funcionales y jerarquicas (p. 52-55).

DESCRIPCION DE PUESTOS
APLICACION DE LA HERRAMIENTA

Reclutamiento y seleccién

A

Evaluacién de puestos Planes de carrera

> Desarrollo

¢Para qué

Plan de remuneracwnes< puede
utilizarse?

Administracion salarial Capacitacion

v

Analisis de organigramas

Figura 14. Aplicacion de la descripcion del puesto.

Fuente: Hidalgo, B. (2012). Remuneraciones inteligentes: una mirada
sencilla para atraer, retener y motivar al talento. Buenos Aires, Argentina:

Ediciones Granica S.A., p. 54.

Por méas grande que la organizacion sea, no podemos trabajar haciendo
descripciones de puestos durante seis meses, evaluandolos durante otros
tres, investigando el mercado por dos meses mas y elaborando las escalas
en unos veinte dias adicionales. ¢Por qué? Porque la expectativa
inflacionaria de la gente es tal que, cuando los resultados llegan tan
demorados, por mejores que sean, no satisfaran las expectativas creadas
y esto jugara en contra. De alli surge la importancia de que el programa
comience y termine en poco tiempo, unos dos o tres meses, incluida la
etapa de devolucion de los resultados a la gente. IniciAndose el conteo del

plazo con la comunicacion del lanzamiento del programa (p. 61).
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2.2.1.4.2. Valuacion del puesto

- Es un proceso que permite valorar la importancia relativa de los puestos en la
mision, fines y resultados de la empresa. Normalmente, una vez que se tienen
valuados los diferentes puestos de la organizacién, resulta conveniente
construir una estructura de grados o niveles, que no es otra cosa que agrupar
los puestos equiparables en clases que, normalmente, estan ordenadas de
mayor a menor valor. A cada grado o nivel de valuacion se le calcula una escala
de sueldos o tabulador que sirve para administrar la compensacion de los

ocupantes de todos los puestos que estan en el mismo grado (p. 14-15).

- El fundamento general de los métodos de valuacion radica en identificar los
factores compensables que contienen los puestos; es decir, aquellos
contenidos de responsabilidad y caracteristicas del puesto que realmente,

desde el punto de vista de la estrategia del negocio, le interesan a la empresa
(p. 76).

- Un aspecto crucial en los procesos de valuacién de puestos es que, en la
medida que son una base para establecer las compensaciones del personal, el
proceso en las organizaciones se convierte en un proceso técnico, que se da
dentro de un contexto politico; es decir, uno en el que los ejecutivos
responsables de las diferentes areas de la organizacion procuran una defensa
legitima de sus intereses por conseguir situaciones de compensacién mas
favorables a sus colaboradores. Por este motivo, un requisito clave para el éxito
de un proceso de valuacién de puestos, es que participen los gerentes o
ejecutivos responsables de las diferentes &reas organizacionales. Cuando esto
ocurre, usualmente, se consigue que el equipo gerencial de la empresa
entienda el proceso, conozca el método y, en consecuencia, muestre una mayor
disposicion para aceptar las consecuencias que tienen los resultados del

proceso de valuaciéon de puestos en la organizacion (p. 76-77).
- Principios para la valuacién de puestos:
» Debe existir consenso sobre del método y sus reglas:

- Laforma mas eficaz de asegurarnos de que este principio se cumpla,
es integrando un Comité de Valuacién de Puestos en el que participen
los ocupantes de los puestos gerenciales responsables de cada una

de las areas funcionales de la organizacion. A veces, cuando las
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organizaciones son muy grandes, pueden existir dos 0 mas comités
de valuacion de puestos y, en ese caso, es indispensable tener
especificado qué puestos le corresponde valuar a cada comité (p. 78).

- Dada la naturaleza misma del proceso de valuacién de puestos,
generalmente, la participacion de un agente o consultor externo en las
sesiones de valuacion de puestos, puede ser muy Util para hacer que
el comité mantenga una objetividad razonable durante las sesiones
de valuacién de puestos y también contribuya a lograr un mejor
entendimiento del método del proceso de valuacion y sus resultados
(p.124).

» Nadie debe ser juez y parte al mismo tiempo: Este principio se refiere a
gue nadie puede participar en la valuacion de su propio puesto, porque en
dicha situacion le seria practicamente imposible hacer juicios con un grado
de objetividad razonable, tal como lo exigen los procesos de valuacion de
puestos. Normalmente, si la organizacion no es muy grande, como se
estableci6é en el principio anterior, ser4 necesario integrar un comité de
valuacién con los integrantes del equipo gerencial. Dicho comité valuara
todos los puestos de las diferentes areas, exceptuando sus propios
puestos. En este caso, los puestos de los integrantes del comité,
normalmente, son valuados con el gerente general de la empresa. Por esta
situacién, con mucha frecuencia, se dice que un proceso de valuacion de
puestos eficaz se hace en cascada: los puestos de los directores son
valuados con el director general de la empresa; los directores integran un
primer comité, el cual valla los puestos de los gerentes; y los gerentes, o
una muestra representativa de ellos, integran un segundo comité que se
encarga de valuar el resto de los puestos de la organizacién. Por otro lado,
cuando las empresas son muy pequefas, generalmente, la valuacion de
puestos se hace con el gerente general de la empresa. Obsérvese que, en
cualquiera de los casos anteriores, se trata de provocar que las personas
de la organizacion que toman las decisiones sobre las consecuencias de
un proceso de valuacion de puestos, entiendan el proceso, el método, sus

reglas y sus resultados (p. 78).

» Se comparan contenidos de responsabilidad, no titulos de puesto: Este
principio constituye el fundamento del proceso de valuacion de puestos; es
decir, determinar cual es la importancia relativa de los contenidos de

responsabilidad de los diferentes puestos para la mision y los fines de la
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organizacion y, constituye la esencia de los métodos de valuacion de
puestos. No obstante, esta situacién, conviene sefialar que, generalmente,
las organizaciones asignan a sus puestos titulos que, de alguna forma
reflejan, aunque sea de manera general, la importancia o estatus que la
organizacién le reconoce al puesto. Por tal motivo, y a pesar de esta
situacién, cuando se valGan puestos se debe tener mucho cuidado de estar
valuando realmente los contenidos de responsabilidad del puesto y no los

titulos de éste (p. 79).

» Se vallGa al puesto, no a su ocupante: Al igual que cuando se elabora una
descripcion de puesto, se debe describir al puesto y no a su titular, cuando
se vallan los puestos, hay que valuar al puesto y no a su titular. En muchas
ocasiones, uno o varios integrantes del comité de valuacién, pueden tener
una percepcién sesgada acerca de la importancia de la responsabilidad de
un puesto, debido al desempefio que mantiene su titular; en especial,
cuando el desempefio es superior, o cuando es realmente inferior, al
satisfactorio. En estas situaciones es importante recordar este principio al
comité de valuacion de puestos. De otra manera, la valuacion
correspondiente puede no reflejar fielmente la importancia real de un

puesto para la mision y los fines de la organizacién (p. 79).

» Se asume un desempefioc medio en el puesto: Este principio es
fundamental en el proceso de valuacién de puestos. En ocasiones un
desempefio diferente del satisfactorio, es decir, de aquel que implica ni
mas, ni menos, que el cumplimiento de las responsabilidades de un puesto,
puede provocar que el comité determine una valuacién sesgada. Se
necesita asumir que los ocupantes de los puestos de nuestra organizacion,
son personas con capacidades normales; ni superhombres ni enanos (p.
79).

» Los puestos se valian en un momento especifico:

- Esto significa que los puestos se vallan como son aqui y ahora. Es
decir, con los contenidos de responsabilidad que refleja la descripcion
de puesto actualizada. Manifiesta el autor que es necesario actualizar
la descripcion del puesto y su valuacién para que la estructura de
valuaciones refleje los contenidos de responsabilidad de los puestos

tal cual existen en la realidad de la organizacional (p. 80).
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Las valuaciones deben actualizarse cuando ocurren cambios
significativos en los contenidos de responsabilidad de los puestos o
se reestructure la organizaciéon. Si las condiciones anteriores no
ocurren, es recomendable hacer una actualizacién general de la
estructura de valuacidon de puestos cada 30 a 36 meses. En la
actualidad, el entorno tan cambiante que en general enfrentan las
organizaciones las obliga a ir cambiando gradualmente por lo que a
veces resulta dificil percibir cambios significativos, en un tiempo corto,
en los puestos y, sin embargo, cuando se comparan los puestos en
un horizonte de tiempo mayor, se encuentra que en realidad si han
cambiado significativamente. Esta situacién puede estar acarreando
situaciones de iniquidad en las compensaciones del personal que

ocupa dichos puestos (p. 123).

Reanalisis de puestos para actualizarlos

!

Valuacia lasificacion
__, Valuacion de Clasificacion de
puestos los puestos
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Valuaciony Estructura
revaluacion —9 [—* depuestosy —*
de puestos salarios

Politica
salarial

Encuestas
salariales

—_— 4

T Investigaciones periddicas

Figura 15. Valuacién y revaluacion de puestos.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracién de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 239.
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Figura 16. Andlisis del puesto e informacién para su valuacion.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 240.

Por su parte, Hidalgo (2012) refiere que existen dos tipos de sistemas

de evaluacion de puestos:

- No analiticos: Evaltuan el puesto en forma general, como un todo. Si trabajamos
bajo un sistema no analitico de evaluacién, debemos escalonar todos los
puestos de la organizacion segun su jerarquia funcional. Podriamos decir
entonces que el primer nivel en importancia lo tiene el puesto de gerente
general, seguido por los de gerentes de &reas, etcétera. Los sistemas no
analiticos funcionan discretamente bien en la evaluacion, las distancias entre
puestos son lo suficientemente significativas como para no prestarse a
confusidon. Pero cuando los puestos se acercan jerarquicamente o0 se
encuentran en un mismo nivel (por ejemplo, los puestos de analista de costos,
analista de sistemas y analista de recursos humanos), ¢ debemos darle a toda
la misma valuacion? Esta es la razén por la cual la mayoria de los especialistas
y de las organizaciones prefieren los sistemas de evaluacién analiticos (p. 69-
70).
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- Analitico: Un sistema analitico de evaluacion descompone los puestos para
identificar qué funciones y responsabilidades contemplan, asi como las
competencias necesarias para cubrirlo. Las funciones y responsabilidades son
evaluadas y ponderadas para otorgarles un puntaje segn un patrén comun (p.
70)

Un sistema de evaluacion no es ni mas ni menos que una balanza de puestos, que
permite establecer el “peso” de los puestos de una organizaciéon de acuerdo con
ciertos indicadores. La evaluacion de puestos nos evita hablar de las personas que
ocupan circunstancialmente una posiciéon y de cantidades de dinero, dos factores
gue nos desvian de nuestra funcién profesional y nos conducen al terreno de la
subjetividad, sumado a ello la impronta individual de cada uno de ellos impacte y
modifique nuestro juicio. En el extremo, cuando un especialista realiza una
evaluacion de puestos, bien puede ocurrir que no sepa ni como se llaman los
empleados que los desempefian ni a cudnto ascienden sus remuneraciones porque

su funcién consiste en construir puntajes y establecer distancias entre estos. (p. 80)
2.2.1.4.3. Equidad interna

- El concepto de equidad interna de la compensacion tiene su fundamento en el
precepto legal que establece que “a trabajo igual desempefado en puesto,
jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder salario
igual” (Art. 86 de la Ley Federal del Trabajo) y, como consecuencia, “a mayor
trabajo, desempefiado también en igualdad de condiciones de puesto, jornada
y condiciones de eficiencia, debe corresponder también mayor salario”. De este
precepto se desprende que resulta indispensable que la empresa pueda medir,
por una parte, el tamafio que tiene el trabajo de las personas —lo que
técnicamente se conoce como valuacion de los puestos— y, por la otra, se
necesita saber cudles y cuantos son los resultados que la persona, en su
puesto, aporta a la empresa; es decir, que también tenga la posibilidad de medir
el desempefio de su personal. En otras palabras, la equidad interna es el
equilibrio que la persona percibe entre sus aportaciones a los fines de la
empresa y lo que considera una compensacion justa a esas aportaciones, en
comparacion con lo que aportan y reciben las personas que trabajan a su
alrededor. En la medida que un empleado percibe una discrepancia entre estos
aspectos en la empresa, en esa misma medida se siente tratado injustamente
Yy, en esas condiciones, es imposible que canalice su energia, tiempo y atencién

en el trabajo; ademds, con esa insatisfaccion contamina a quienes trabajan a
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su lado, deteriorando de manera general la productividad, calidad y clima

organizacional, antes de abandonar la empresa (p. 12).

- Elanalisis de la equidad interna requiere que la empresa cuente con un método
de valuacion que le permita ordenar la importancia relativa de los puestos de su
organizacion; que disponga de una informacion precisa sobre las retribuciones
que recibe el personal por su trabajo; y que tenga implementado un
procedimiento que le permita apreciar la eficacia del desempefio de su personal
(p. 132).

Hidalgo (2012) afiade:

- Muchas personas piensan que igualdad es sin6nimo de justicia, y que nivelar
los salarios entre empleados con similares responsabilidades constituye un acto
de equidad, idea erronea. Si bien el principio de igual remuneracion por igual
tarea fue un progreso importante en épocas anteriores porque permitié evitar
practicas discriminatorias moralmente reprochables (por sexo, etnia,
nacionalidad, etcétera). Este esquema no es el apropiado, pues se deprecia el
valor agregado de cada individuo: estandarizando su intervencién hasta

convertir al sujeto en casi un engranaje mas (p. 37)

- Resulta innegable que la mayoria de los empleados se comparan con quienes
mas cerca tienen. Comparan sus salarios, pero también condiciones de trabajo
tales como espacio y equipamiento asignado, funciones delegadas, horizontes
de carrera y otras similares. Con frecuencia, la manera en que estos factores
se cotejan y evalGan no es la correcta. Este juicio falla, principalmente, porque
quien hace la comparacién no abandona su posicién de parte interesada y, por
lo tanto, de lo que sabe, toma en cuenta lo que le conviene y lo que no, o omite
0 subestima. De todos modos, bien o mal hecha la comparacién que hacen los
miembros de una empresa es la que més visibilidad tiene, y sus resultados,
cuando denuncian desequilibrios marcados, suelen generar una fuerte

disconformidad o sensacién de injusticia (p. 37).
- Resaltando algunos ejemplos del autor:

» Juan Carlos se entera que un compafero de trabajo percibe una
remuneracion mayor cuando, a su criterio, tiene menos responsabilidades
que él. En este caso, la sensacion de injusticia se apodera de él y aunque
molesto conserva el empleo, continud paralelamente buscando otro, y

cuando lo consiguid, renuncio. Lo que conlleva a rotacion del personal y se
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marca un desequilibrio que no esta respaldado por una razon objetiva. (p.
38).

La alta compensacion a cristiano Ronaldo acaso ¢ trae problemas dentro
del equipo? Pues no. Nadie se queja porque Ronaldo es lo que es y jugar
a su lado o hacerle un pase probablemente traiga buenos réditos para todo
el equipo. Dado que el valor agregado por Ronaldo es mayor que el de sus
compafieros, el Real Madrid no necesita dar demasiadas explicaciones de
porque le paga tantisimo mas. Pero en las empresas, claro que no todas,
la situacion es distinta, primero a sus “goleadores” no se les remunera
adecuadamente por su valor agregado y segundo asi las diferencias
salariales entre trabajadores no sean tan abismales hay que explicarlas,
legitimarlas. Y si, esta legitimacion no llega, los problemas no tardan en
aparecer. Las diferencias de ganancias, de equilibrio interno no suceden
de manera tan marcada puesto que el nivel de superioridad entre uno y
otro trabajador se traduce en un 8 por ciento, nunca en mas de 600 por
ciento (p. 38-39).

EQUIDAD
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Figura 17. Componentes influyentes en la equidad interna.
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2.2.1.4.4. Competitividad externa

- Es un hecho que las empresas compiten entre si por conseguir en el mercado
laboral el talento humano que exige su estrategia de negocio. Por tal motivo,
las organizaciones necesitan decidir un nivel de pago que les permita atraer,
motivar y conservar al personal calificado que requieren para obtener los
resultados que se plantean en sus estrategias de negocio. Esta situacion es, ni
mas ni menos, la que ocasiona que las empresas deban decidir un nivel de
pago a su personal que sea competitivo con el de otras compaifiias en su
entorno. En sentido estricto, el nivel de compensacion al personal que debe
establecer una empresa depende, en buena medida, de las caracteristicas del
sector econémico en que compite y de la disponibilidad del tipo de personal
(directivo, gerencial, empleados y trabajadores) que se requiere para estar en
condiciones de competir eficazmente con ventajas en dicho sector. Asi, para
determinar la competitividad externa de las practicas de compensacion de una
empresa se debe hacer una comparacién entre éstas y las del conjunto que
constituyen su mercado laboral de referencia. En efecto, para administrar la
competitividad de la compensacion, ha de contar con informacion de encuestas
de compensacion confiables del mercado laboral que le provee del talento

humano que necesita (p. 12).

- En general, a una empresa le resulta casi imposible conocer las practicas de
compensacion de aquellas con las que le interesa compararse y, por lo demas,
no deja de tener algunos riesgos, tanto para la organizaciéon que busca la
informacién, como para quien la proporciona; por ejemplo, una empresa que
pague mas, puede atraer o piratearse a los empleados de una que pague
menos en ese mercado. Manifiesta el autor que para analizar la competitividad
de la compensacion de una empresa no es necesario conocer las practicas de
compensacion especificas que conforman el mercado, ya que es valido analizar
la competitividad de la practica de compensacion de una empresa
comparandola con otra. En caso de que pudiera tenerse la oportunidad de
conocer tales practicas, para determinar la competitividad de la compensacion
de una empresa en particular bastaria con graficar las distintas practicas de
compensacion, y observar la posicion relativa que guarda nuestra empresa con
relacion a las de las otras empresas que constituyen el mercado de referencia
(p. 164).
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Es comun que la competitividad externa de la compensacion de una empresa
se determine con referencia a parametros estadisticos. Asi, la confidencialidad
de la informacion de las practicas de compensacion justifica la valiosa ayuda
gue prestan a las organizaciones los despachos profesionales de consultoria,
las asociaciones empresariales y las camaras de la industria que llevan a cabo
encuestas de mercado de compensacion y de prestaciones y beneficios al
personal (p. 166).

Los aspectos mas relevantes que debemos conocer de la encuesta de mercado

de compensacion son:

- Es ideal que todos los puestos que se incluyen en la encuesta estén
medidos con un mismo método de valuacién de puestos y que su valuacion

esté actualizada (p. 170).

- Los mercados de compensacion son dinamicos y, por lo mismo, en sentido
estricto, las comparaciones y estadisticas que se presentan solo son
vélidas a la fecha de vigencia de la encuesta. Sin embargo, siempre sera
posible proyectar las comparaciones y las estadisticas de una encuesta a
una fecha diferente de la de su elaboracion. Es evidente que, a un mayor
horizonte de tiempo de la proyeccion, siempre existird un mayor riesgo de
error. Normalmente, si se tienen buenas estimaciones del crecimiento de
los mercados de compensacion, los datos de una encuesta pueden
utilizarse confiablemente hasta por un periodo de 10 a 14 meses después

de su fecha de elaboracién (p. 171).

- Es importante saber si la encuesta presenta resultados de practicas de
compensacion—tendencias de pago— de las empresas o datos de
compensacion individuales de los puestos o, en su caso ambos. También
resulta fundamental tener claro que los conceptos estadisticos de mediana
y media, o promedio, son diferentes y, generalmente, corresponden a

valores distintos, aunque en algun caso podrian coincidir (p. 171).

- Comunmente, las encuestas sobre el mercado de compensacion pueden
contener informacion y comentarios de caracter econémico, financiero,
fiscal e incluso de algunas cuestiones mas generales; como indices de
rotacion de personal, tendencias en cuanto a la difusion de algunas

prestaciones, historicos y estimaciones de indices de inflacion, estadisticas
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sobre modalidades y porcentajes en que se estan cerrando las
negociaciones colectivas. A menudo esta informacion resulta valiosa y
creemos que puede ser (til, tanto en el analisis de la competitividad externa
de las practicas de compensacién de la empresa, como para elaborar una
estrategia de compensacién pertinente y acorde al momento estratégico

gue vive la organizacion (p. 171-172).

Normalmente es suficiente con utilizar una encuesta confiable como
referencia permanente para evaluar la competitividad de las practicas de
compensacion. No obstante, en algunos casos, podria requerirse una
encuesta diferente adicional para lograr una comparacion de referencia de
mercado mas confiable, sobre todo, para algunos puestos muy especificos
gue se pudieran tener en la organizacién. Se considera que utilizar tres o
mas encuestas como referencia permanente del mercado de
compensaciones, en vez de aumentar la confiabilidad de la comparacion,
podria incrementar la confusion y contradicciones que se obtienen en la
comparacion de las préacticas de la empresa con los mercados de la
encuesta actual. Por ello, en lugar de utilizar mas encuestas del mercado
de compensaciones, en esa situacion, se recomienda elegir a la que sea

mas confiable (p. 172).

Procedimiento para analizar la competitividad externa:

Los pasos que se proponen para determinar la competitividad de las practicas

de compensacion de una empresa son:

- Proyeccion del mercado de compensacion.

- Comparacion visual de las practicas de compensacién de la empresa con
el mercado.

- Elaboracién del cuadro de competitividad externa.

- Interpretacion de los resultados de competitividad externa (p. 173).

Al informe que integra el andlisis de la equidad interna y competitividad
externa de las practicas de compensacion de una empresa, se le conoce como
diagnéstico de compensacion. En la experiencia del autor, un diagnéstico
elaborado de acuerdo con este esquema, constituye una sélida base para que,
tanto la direccién general, como el area de recursos humanos, puedan tomar

eficazmente las decisiones que se requieren para despertar y movilizar el
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interés de las personas, los equipos de trabajo y de la organizacion hacia la
misién y los resultados estratégicos previstos en la estrategia del negocio de
la empresa (p. 185).

Hidalgo (2012) Expresa:

Cuando ganar o perder, entrar y permanecer en un mercado, atraer, retener y
motivar al talento, se convierte en una pieza clave de la estrategia de la
compaifiia, en estos casos, el equilibrio interno cede su lugar al mercado. Es

entonces cuando la oferta y la demanda, fijan los niveles de retribucion (p. 40)

ENCUESTA DE COMPENSACIONES: UNIVERSO RELEVANTE

Mercado Mercado

general especifico

COMPETIDORES POR COMPETIDORES POR
RECURSOS HUMANOS NEGOCIOS

COMPARNIAS DE LAS QUE COMPETIDORES
PROVIENEN O HACIA DONDE MIGRAN DIRECTOS DEL
NUESTROS RECURSOS HUMANOS NEGOCIO

Figura 18. Encuesta de compensaciones: Universo relevante.

Fuente: Hidalgo, B. (2012). Remuneraciones inteligentes: una mirada
sencilla para atraer, retener y motivar al talento. Buenos Aires, Argentina:
Ediciones Granica S.A., p. 90.

ENCUESTA DE COMPENSACIONES: DESVIOS CRITICOS
(Ejemplo de presentacion de resultados)
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Figura 19. Encuesta de compensaciones: Desvios criticos.

Fuente: Hidalgo, B. (2012). Remuneraciones inteligentes: una mirada
sencilla para atraer, retener y motivar al talento. Buenos Aires, Argentina:

Ediciones Granica S.A., p. 97.
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2.2.1.4.5. Politica de compensacion

- Una vez que se conoce la equidad interna y la competitividad externa de la
compensacion, se esta en condiciones de precisar una politica o intencién de
pago. Esta sera la que se utilice para formular una estrategia de compensacion
que lleve a la empresa a estar en mejores condiciones de atraer, retener y

motivar al personal que requiere su estrategia de negocio (p. 15).

- El concepto de politica de compensacion abarca las decisiones y criterios base
para implantar un proceso de administracion de la compensacién en la

empresa, los mas criticos son los siguientes:

» Nivel de pago de la empresa: Esta decision, fundamental para la empresa,
determina en buena medida la competitividad que conseguira la empresa
en el mercado de compensaciones Yy la calidad del talento humano que la
organizacién esta en condiciones de atraer, motivar y conservar para
conseguir los resultados de negocio planteados en su estrategia. Si se
escoge un nivel de pago muy alto en el mercado de referencia, se tendran
altas posibilidades de atraer y de conservar al personal de calidad; sin
embargo, debido a que una politica de este tipo inhibiria una cierta rotacion
de personal, habré dificultades para motivar al personal y se causara su
frustracion por las pocas oportunidades de ascenso que la organizacién
puede ofrecerle, sobre todo en el mediano plazo. Las personas en la
organizacién, normalmente, tienen expectativas de progreso en cuanto al
nivel de responsabilidad del puesto que desempefian y, en consecuencia,
a la posibilidad de conseguir mayores compensaciones y reconocimiento
de estatus dentro de la empresa. Por otro lado, si la organizacion elige un
nivel de pago muy bajo, no sélo tendra dificultades para atraer, retener y
motivar al personal de calidad; sino que el que permanezca en ella, sobre
todo en el mediano plazo, tendra serias limitaciones de calidad y talento.
Por tanto, la decisibn de escoger un nivel de competitividad de la
compensacion frente al mercado de referencia debe mantener un equilibrio
entre las posibilidades que la empresa quiere tener para atraer, conservar

y motivar a su personal, especialmente en el mediano plazo (p. 194-195).
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1. Momento estrategico de la empresa (fase de inicio de operaciones, creamiento acelerado, madurez
competitva, dedive o reestructuracion o replanteamiento del negocio)

Posibilidades reales de pago flujo de efectivo)
Tendenaas caracteristicas del sector industrial del negocio predominante de la empresa
Grado en que los recursos humanos determinan los resultados criticos del negoao

Politicas economicas del gobierno

o 1 B oW N

Leyesy reglamentos vigentes

7. Distorsiones propias del mercado de recursos humanos en el entorno geografico de la empresa, por
abundanaa o, loque es mas comun en nuestro medlio, escasez de talento humano

8 Negoaaaones colectivas, particularmente del sector economico del negocio

9 Estrategias laborales de la organizaaon

0 Intencion de la alta direccion

Figura 20. Factores que determinan el nivel competitivo de la politica de

compensacion que requiere una empresa.

Fuente: Juérez, O. (2014). Administracion de la compensacion, sueldos,

salarios incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria, p. 195.

» Composicion del paquete de compensacion total: Menciona el autor dos
temas que son indispensables para definir la composicion del paquete de
compensacion total: el primero se relaciona con las posibilidades que tienen
los distintos componentes (sueldos, incentivos y prestaciones) del paquete de
compensacion total sobre la capacidad de la empresa para atraer, motivar y
conservar a su personal; y el segundo tema, esta relacionado con la manera
en que el paquete de compensacion total aprovecha las ventajas fiscales que
la legislacién vigente permite tanto para la empresa como para los empleados
(p. 198).

» Construccién del tabulador (rangos de sueldos) de los puestos: Una vez que
se ha decidido la posicidon competitiva apropiada para la compensacion de la
empresa en el mercado de referencia y se ha especificado la composicién del
paquete de compensacioén total en efectivo con que se retribuira al personal,
se tienen todos los elementos necesarios para calcular los rangos o escalas
de sueldo del tabulador dentro de los cuales se tendran que administrar el
sueldo nominal del personal y, como consecuencia, la compensacién total en

efectivo de los titulares de los puestos (p. 198).

» Administracién del rango de sueldo del puesto: Ahora que se ha especificado
la politica de compensacion y disefiado los instrumentos que serviran para
ponerla en practica, resulta indispensable analizar la forma en que se

construye una situacion de equidad interna en la empresa, para que, en la
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medida de lo posible, dichos instrumentos procuren, por si mismos, la
construccion de una situacion real de equidad interna en la organizacion. Por
otro lado, los criterios mas utilizados para administrar la posicién del sueldo
del personal en el rango de sueldos de su puesto son la antigiiedad del
personal en el puesto, el dominio de grados crecientes de habilidades
predefinidas que se exigen en el puesto y la eficacia del desempefio del
personal en el mismo. Esto significa que, con independencia del criterio
particular que se utilice para administrar el sueldo del personal dentro del
rango de su puesto, el tiempo representara un papel fundamental en el
proceso por el cual el titular avanza en el rango de sueldo de su puesto. Por
su parte, el autor manifiesta que ni la antigliedad del personal en su puesto,
ni el dominio de grados de habilidades predefinidas que exija, reflejan
necesariamente que el personal produce mejores resultados. Por
consiguiente, y desde la perspectiva que se plantea en su libro, la eficacia del
desempefio es el criterio mas apropiado para administrar la posicion del
sueldo del personal dentro del rango de sueldos que le corresponde al nivel
de su puesto. Es conveniente revisar los principales argumentos que se han

manejado en relacion con este tema:

- Se ha establecido que la eficacia del desempefio del personal debe ser
el factor critico para administrar los sueldos dentro del rango que

corresponde al puesto en el tabulador, segun su nivel.

- Elrango de sueldo debe tener posiciones como objetivo para el sueldo

del personal, segun el nivel de eficacia de su desempefio (p. 199-201).

Guia de aumento de sueldos por desempefio: La construccion del instrumento
conocido como guia de aumentos de sueldos y la aplicacién sistematica de
este instrumento ordena, de manera casi automatica, la equidad interna de las
practicas de compensacion de la empresa, pero también resulta Gtil para
especificar los criterios que se aplican a las decisiones de incrementos de

sueldo y, en consecuencia, de la compensacion del personal (p. 202).

- Una vez que se tenga definida la politica de compensacion, las escalas
de sueldos del tabulador y especificados los criterios que se aplicaran a
la revisiébn de los sueldos y, por consiguiente, a la situacion de
compensacion del personal, se puede calcular el presupuesto que se
requiere para otorgar los incrementos de sueldo y, en consecuencia,

conocer los nuevos sueldos del personal. En este punto, con frecuencia

93



resulta conveniente estimar quiza entre dos y tres opciones de criterios
de revision de los sueldos, antes de tomar la decision que se pondra en
préactica (p. 205).

- El principio subyacente seria: a mayor inequidad, méas rapidez en la
correccion. Conviene sefialar que este procedimiento de estimacion del
presupuesto de sueldos es altamente eficaz, especialmente si la
organizaciéon tiene un namero importante de personal. Mas aun, el
procedimiento puede sistematizarse en una computadora y hacerse
simulacros con diferentes criterios de revisién de los sueldos para ver el
efecto que dichos criterios tienen sobre el incremento total de la némina
y la equidad interna de la organizacion. La recomendacion del autor es
simular una opcién alta, una media y otra baja, y seleccionar aquella que
resulte pertinente a la situacion que vive la empresa (p. 219).

En suma, Chiavenato (2009) refiere:

El objetivo principal de la remuneracién es crear un sistema de recompensas
que sea equitativo para la organizacion y los trabajadores. Para que una politica

salarial sea eficaz debe cumplir con siete criterios al mismo tiempo:

- Adecuada: La compensacion se debe alejar de las normas minimas
establecidas por el gobierno o el contrato colectivo de trabajo pactado con
el sindicato.

- Equitativa: Se debe pagar a cada persona de forma proporcional a su
esfuerzo, habilidades y capacitacion profesional.

- Equilibrada: EIl salario, las prestaciones y otras recompensas deben

proporcionar un paquete total de recompensas que sea razonable.

- Eficaz en cuanto a los costos: Los salarios no pueden ser excesivos y

deben estar en funcién de lo que la organizacion pueda pagar.

- Segura: Los salarios deben ser suficientes para que los empleados se
sientan seguros y para ayudarles a satisfacer sus necesidades basicas.
- Motivadora: Los salarios deben motivar eficazmente el trabajo productivo.
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- Aceptable para los empleados: Las personas deben comprender el sistema
de salarios y sentir que éste representa un sistema razonable para ellos y

también para la organizacion (p. 310).

Hidalgo (2012) afade:

- Se ha vuelto inviable competir por los talentos cuando no tenemos algo
particular para ofrecerles. Cada organizacion debe identificar los vectores
de excelencia y la manera en que sus miembros contribuyen a
desarrollarlo. Dado que cada persona aporta algo diferente, su
recompensa debe guardar una proporcién adecuada al valor que agrega.
No todos deben recibir lo mismo. Incluso, hasta se pueden ampliar las
brechas entre los salarios de una misma planilla. La Unica manera que las
diferencias no expresen una voluntad arbitraria e injusticias, es que se
sustenten en decisiones respaldadas por argumentos y criterios tan
objetivos como sea posible. Se debe legitimar las diferencias salariales.
Cuando las empresas aplican herramientas de administracion salarial que
responden a politicas, y estas politicas se inscriben, a su vez, en
estrategias de retribucién, el personal reconoce las decisiones referidas al

nivel de retribucién (p. 34-35).

- Hacer confluir el equilibrio interno de los salarios y la competitividad
externa es en lo que consiste la politica de compensacion. Pues bien, la
escala de compensaciones es la herramienta que permite asignar la
retribucion para cada puesto de acuerdo con: la descripcidon de puestos,

evaluaciones de puestos y la investigacion de mercado (p. 106).

Alles (2010) sefala:

La tendencia hacia estructuras mas planas dentro de las organizaciones,
con un menor grado de jerarquia, requieren de la implantacién de una
nueva politica retributiva con un parametro adicional al puesto de trabajo
gue se desempefia. Las competencias pueden ser un buen marco de
referencia para la fijacion del salario variable en funcién del desempefio.
Permiten remunerar a las personas en funcién de sus conocimientos y
habilidades/cualidades con parametros objetivos de medicién previamente
definidos. Las competencias son un método muy efectivo para medir la
retribucion variable dentro de un sistema, ya que miden el desempefio de

las personas dentro de su puesto de trabajo. Sin embargo, no pueden ser
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el tnico parametro para la fijacién del salario fijo o base, ya que se deben
tener en cuenta otros factores, como:
- Laresponsabilidad del puesto.
- El salario que se paga en el mercado laboral.
- Los requerimientos del puesto.
Este cambio en los enfoques retributivos se plasma en las tendencias

en politica de retribucion (p. 202).

Modelo clasico
¥ Rigidez
v Retribucidn por estatus y permanencia
¥ Incrementos salariales garantizados
¥ Crecimiento vegetativo de la masa salarial
' Evaluacion subjetiva de la actuacién individual

Nuevos modelos

v Flexibilidad

¥ Relribucion por mérito/desempeno

¥ Incrementos salariales personalizados

¥ Establecimlento de la masa salarial en funclon de la renlabilidad de la empresa
¥ Desarrolle de sistemas de evaluacién particlpalivos

Figura 21.Tendencias en politica de retribucion.

Fuente: Alles, M. (2010). Cinco pasos para transformar una oficina de
personal en un area de recursos humanos. Buenos Aires, Argentina:

Ediciones Granica, p. 202.

2.2.1.4.6. Planes de incentivos

- Los planes de incentivos incorporan varios factores que los hacen atractivos,
tanto desde el punto de vista de la empresa como desde el de los empleados,
e incluso desde una perspectiva social. Entre estos factores pueden

mencionarse los siguientes:

» A diferencia del sueldo base que, al menos en teoria, reconoce el
desempefio pasado y demostrado por el personal, los incentivos tienen la
posibilidad de despertar el interés por conseguir un mejor desempefio

futuro.

» Se supone, y aparentemente existen investigaciones que lo demuestran,
gue cuando la conducta de las personas se premia puede estimularse en
una direccién que provoque mejores resultados que sean del interés de la

empresa.
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» En la actualidad existe cada vez un riesgo mayor en el ambiente de los
negocios y una manera en que se puede compartir este riesgo con el
personal es, precisamente, estableciendo en los planes de compensacion
cantidades significativas como incentivos, que, se gana Unicamente, si la
empresay el personal logran ciertos resultados predefinidos, segun sea la
manera que se especificd para generar y distribuir el fondo que se reparte
como incentivos. El autor manifiesta que en su experiencia profesional ha
tenido la oportunidad de observar como, cuando los esquemas de
incentivos son disefiados, comunicados y administrados de manera
pertinente, pueden lograr cambios significativos en el dinamismo, los

resultados y, en general, en el desempefio de la empresa (p. 16-17).

Componentes de un sistema de incentivos: Considerando que la administracion
de la compensacién es un proceso gerencial clave en la buena marcha de las
relaciones de la empresa con sus directivos y empleados, cuando se decide
establecer un plan de incentivos, se necesita especificar con precision los

elementos siguientes:

» Participantes: Para este elemento es indispensable tener un criterio que
permita determinar con precision quiénes participan en el plan y quiénes
no. Los criterios mas comunes son un criterio de puesto clave en la
organizacién, el nivel jerarquico y el titulo de los puestos, o alguna otra
categoria predefinida de puestos. En la medida de lo posible, debe
cuidarse que el criterio que se aplique no genere areas de indefinicion
respecto a las personas que pueden ser elegibles para el plan de

incentivos o bonos por desempefio (p. 283-284).

» Formula para generar el fondo de incentivos: Esta féormula es una parte
fundamental del plan de incentivos, ya que especifica la manera como se
determina la cantidad de dinero que serd repartido entre los participantes
en el plan de incentivos:

- Nivel de agregacion: Este elemento especifica la forma en que se
genera el monto que se reparte entre los participantes en el plan de

incentivos. Los niveles de agregacion mas comunes son:

= El nivel de agregacion individual: Se especifica de manera
particular cobmo se genera el fondo de incentivos al que tiene

derecho cada participante en el plan de incentivos. Este esquema
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esta en funcién de su propio desempefio individual y por lo comun

de la misma manera recibe su incentivo.

= El nivel de agregacién grupal: Significa que la cantidad que se
reparte se genera como consecuencia del desempefio colectivo
de los participantes en el plan y la distribucién de dicho fondo;
aunque puede realizarse de diferentes modos, por lo general se

hace con base en el desempefio individual de cada participante.

= El nivel de agregacion de ambito corporativo: Significa que la
cantidad que se va a repartir como incentivos se genera a
consecuencia del desempefio de la corporacion en su conjunto.
Por lo regular la distribucion del fondo se hace considerando dos
niveles de desempefio: uno que involucra el desempefio al nivel
divisional y, el otro, el desempefio individual de los participantes
(p. 284-285).

» Procedimiento de medicién del desempefio: La medicion del desempefio
es un procedimiento critico en cualquier plan de incentivos. Permite
enfocar la energia de las personas en aquellos objetivos y resultados que
reflejan la estrategia del negocio de la empresa. Focalizar la atencién, tanto
del jefe como del subordinado, en los aspectos que son los mas relevantes
en el desempefio de un puesto y que, de esta manera, proporcione una
referencia clara para medir el desempefio en aspectos parciales y en el
desempefio global del puesto (p. 289-292).

» Férmula para distribuir el fondo de incentivos: El fondo de incentivos se
crea, normalmente, por el desempefio de los participantes al nivel de
agregacion de mayor jerarquia. Refiere el autor dos aspectos esenciales

para el éxito de los planes de incentivos:

- Relacion que vincula, por una parte, el empefio que las personas le
dedican a su trabajo y el desempefio que alcanzan, segun el sistema
de medicion especificado.

- Relacién entre el desempefio de los participantes y el tamafio del
incentivo que les corresponde, precisamente, segun la férmula que se

haya especificado para la distribucion del fondo.
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Los disefiadores del esquema de incentivos deben procurar que la
relacion esfuerzo-desempefio en el trabajo resulte tan directa como
sea posible y, por supuesto, su consecuencia, que es el monto del
incentivo correspondiente, sea concordante con esa relacion
esfuerzo-desempefio en el trabajo. En este aspecto, es muy
importante que, tanto el proceso mediante el que se comunique a los
participantes el funcionamiento de su plan de incentivos, como la
evaluacion periodica del desempefio que lleve a cabo su supervisor
inmediato, constituyen un medio excelente para reforzar la relacion
esfuerzo-desempefio-incentivo del plan con los participantes (p. 294-
295).

» Fechas y forma de pago: Es fundamental definir si el incentivo se pagara
por mes, trimestre, semestre, afio 0 cualquier otro periodo, y deben
precisarse las fechas. En ocasiones, puede decidirse utilizar como forma
de pago el ejercicio anual de la empresa; sin embargo, cuando se trata de
puestos que no sean los de los directivos o de los gerentes, siempre sera
recomendable tener un plazo més corto para que los participantes en el
plan reciban algun anticipo de su desempefio. El autor plantea la siguiente
interrogante: ¢cémo los participantes en un plan anual pueden ver
consecuencias de su desempefio en un plazo mas corto que el afio? Una
buena solucion, manifiesta, consiste en hacer anticipos sobre el incentivo
anual esperado vy, al concluir el afio y tenerse los resultados definitivos,
liquidar la diferencia de los anticipos al incentivo ganado realmente por los
participantes. Es evidente que hacer anticipos de incentivos sobre
resultados de desempefio futuro implica riesgos; no obstante, cuando se
especifigue esta condicién en el plan también deberan establecerse
normas que precisen sobre qué bases se determinara el monto del anticipo
y, por supuesto, quién o quiénes seran los responsables de aprobar el
monto del anticipo (p. 298).

» Documentacion y comunicacion del plan:

- Es muyimportante que estos elementos del plan de incentivos estén
documentados con claridad, para asegurar que el plan se aplicara
con la misma normativa. En la experiencia profesional del autor,
refiere situaciones en las que, por falta de una documentacion

completa y precisa, el potencial del plan para crear motivacién en
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sus participantes dio origen a discrepancias de interpretacion y, por
tanto, a conflictos que hicieron que ese potencial se desperdiciara,
con la consecuente pérdida de credibilidad en las posiciones que lo
promovieron y, desde luego, en la direccién de la empresa. Esto es
mas importante a medida que el lapso que transcurre entre la
comunicacién del plan a los participantes y el momento en que se
reciben los beneficios, o los desencantos del plan es mayor (p. 282-
283).

Este aspecto es clave debido a que nuestra memoria, cuando recibe
una informacién amplia, opera con una curva de olvido en la que
ésta en funcién del tiempo transcurrido entre el instante en que
conocemos dicha informacion y el momento en que la necesitamos.
Sin embargo, cuando el plan estd debidamente documentado se
puede recurrir al documento del plan, al area de recursos humanos
y, en general, podremos recordar con precision el funcionamiento
del plan. Ademas, creemos que no se necesita repartir un
documento completo del plan a todos sus participantes, aunque es
indispensable que se les comuniquen los aspectos clave y que cada
participante tenga algin documento sencillo y breve que le ayude a
tener presentes los aspectos que resultan clave en el plan. Si en el
plan participa un grupo de personas, en una sesion colectiva se
pueden comunicar las normas y mecanica general del plan y en una
sesion individual, con el jefe inmediato se precisan los aspectos
individuales con los que funcionara el plan para cada uno de los
participantes en particular. Una buena guia para organizar estas
sesiones resulta de analizar el nivel de agregacion que se utilizara

en el plan (p. 299).
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Indice de contenido

Introducddn

1. Objetives del plan de incentivos

2. Partidpantes en el plan de incentivos

3. Creacién y distribucién del fondo de incentives
4. Criterios para especificar la estructura de metas
5. Monto del fondo de incentivos

&. llustracdn de la aplicacion del plan

7. Responsabilidades en la administracion del plan
Recomendadcones finales

Opdonal:

Anexos. Informaadn de presupuestos para construir las matrices de objetivos

3) Presupuestode ventas por trimestre por zona

b) Nimero da visitas a dientes por trimestre porzona

Figura 22. llustracién de un indice de contenido de un manual de administracién

del plan de incentivos.

Fuente: Juarez, O. (2014). Administracion de la compensacion, sueldos, salarios

incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria, p. 299.
Al respecto, Hidalgo (2012) acota:

- Muchas veces los clientes se preguntan si deben informar a cada colaborar
en qué lugar de la escala de salarios se encuentran. Compartiendo la idea
de Juérez, sefiala el autor, se desaconseja hacer publica la escala de
compensaciones (esto es, la cifra de cuanto gana cada miembro de la
organizacién), se debe promover que se informe a cada persona en qué
categoria esta. Esto significa explicitar segun la evaluacion de los puestos:
cudles son las posiciones analogas a la propia, cuéles son las de jerarquia
superior e inferior, y cuales son las distancias (por competencias,
conocimientos, tareas a realizar, etcétera) que separan al sujeto de otros
puestos y, por ende, cual es el horizonte de crecimiento que la compafiia le
ofrece. Asi, una persona que esta en una categoria que marca el dltimo
escalén de los profesionales es consciente de que debera convertirse en
lider para poder crecer y esa informacion puede actuar como motivacion
para el desarrollo. En cambio, informarle que se encuentra por debajo de la
media de su banda salarial puede producir resentimiento, sentimientos de
injusticia o presunciones de discrecionalidad. Si una organizacion comunica

a su gente que paga sueldos competitivos con respecto al mercado y alguien
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descubriera que esta un 20 por ciento por debajo de la media, seguramente
iniciara un reclamo y esa demanda, es probable que se multiplique en una
onda expansiva. Tarde o temprano, sin importar si los salarios son buenos
0 no, la comparaciéon afectara a todos: algunos se consideraran mal
remunerados, otros rechazaran quedar eventualmente equiparados con
personas cuyos desempefios consideran inferior al propio y los que se
descubran muy por encima del promedio del mercado comenzaran a temer
por su estabilidad laboral. Dado que estas consecuencias no son deseables,
ninguna organizacion del mundo profesionalmente gestionada da a conocer

el posicionamiento de cada miembro en la escala salarial (p. 117-118)

- Labanda salarial constituye una herramienta poderosa de direccionamiento
hacia los comportamientos buscados por la compafia y de
institucionalizacion de los desempefios recompensados. Por su parte, la
escala de compensaciones es una guia de gestion que sugiere administrar
los sueldos en torno al promedio de mercado a fin de establecer niveles
competitivos, equitativos y econémicos. Las escalas de compensaciones y
las bandas salariales brindan un marco de legitimidad para explicar por qué
dos personas, cubriendo posiciones similares, pueden percibir salarios con
una diferencia de hasta 50%, ¢COomo se consigue esa legitimidad?
Profesionalizando las herramientas necesarias: escalas salariales, gestion
de las descripcion y compensaciones mediante evaluacidon de puestos, la

instalacién de investigacién de mercado y escalas salariales (p. 118-119).

Chiavenato (2009) sefiala:

- Nueve criterios basicos para preparar un plan de remuneracion:

» Equilibrio interno frente a equilibrio externo: El modelo de la justicia
distributiva subraya que las personas se sentiran satisfechas cuando
perciben que su pago es equitativo en comparacion con el de los

colegas que desempefian un trabajo similar.

Mis premios _ Premios de otros
Mis contribuciones Contribuciones de otros

Figura 23.Teoria de la equidad.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracidn de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 230.
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Por otra parte, la equidad externa obedece al mercado de trabajo, el
cual fija los salarios con base en ocupaciones similares de otras
organizaciones del mismo ramo de actividad. La equidad externa alinea
los salarios de la organizacion con los del mercado de trabajo. La
organizacién debe equilibrar los dos tipos para mantener la consistencia

de su estructura salarial.

Remuneracion fija o remuneracién variable: La remuneracién puede
tener una base fija —el pago de salarios mensuales o por hora— o
variar de acuerdo con criterios previamente definidos, como las metas
o las ganancias de la organizacién. La mayoria de las organizaciones
paga a sus colaboradores salarios mensuales, porque esto reduce los
riesgos, tanto para el empleador como para el colaborador. Otras optan
por valores flexibles para los puestos elevados, como los de
presidentes y directores (en funcion de los resultados de las
operaciones) y de vendedores (con base en comisiones de ventas).
Apple Computer adoptd la remuneracion flexible para otorgar ventajas
ala empresay a los colaboradores, porque éstos prefieren los salarios
bajos a cambio de acciones de la compafiia. Muchos de ellos se
hicieron millonarios en la década de 1980. En décadas recientes las
compafiias estadounidenses y europeas dejaron a un lado la
remuneracion fija e hicieron que destacara una tendencia que continla
ganando espacio: remunerar a las personas por los resultados
alcanzados. Los principales modelos de remuneracion variable son los
planes de un bono anual, de distribucion de acciones entre los
trabajadores, de opcion de compra de acciones de la compafiia, de

participacion en los resultados alcanzados, de remuneracién por

competencia y de reparto de utilidades entre los trabajadores.

103



REMUNERACION FIJA
Fros:

1. Facilita el equilibrio intermno (consistencia de los sala-
dentrodela izacion) y el equilibrio externo

I,

il ia entre los salarios de la izacion y
los del mercado).

2. H geniza y lariza los salarios dentro de la cion de riesgos ni mayores responsabilidades.
organizacion. 3. Funciona como elemento para conservar la rutina y
3. Facilita la administracion de los salarios y su control el statu guo.
centralizado. 4. R a las ¢ en funcion del tiempo
4, Ofrece unabase [ogica y racional para ladi el cual estan disponibles por su horario de

Contras:

1. No ofrece ivacion intri y fi

como
factor higiénico,
2. Mo incentiva el espiritu emprendedor ni la acepta-

de los salarios.

5. Seenfoca en la ejecucion rutinaria de las tareas y en
buscar la eficiencia.

6. Afecta directamente los costos fijos de la organi-
zacion.

trabajo o por las competencias que ofrecen, pero no

por el d pefio ni por al metas u ok
resultados. ©

Figura 24. Pros y contras de la remuneracion fija.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,

D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 320.
REMUNERACION FLEXIBLE
Pros: Contras:

1. Ajustala ion a las dif ias individ
les, a su d pefio y a la ot on de metas y 1. Requiere de cierta “des-administracion” de los sala-
resultados. rios.

2. Funciona como t como un fac- 2, Alteralas salariales, establecidas de for-
tor ivacional, da imp ia a la aut i ma logica y rigida, porque introduce la contingencia
cion personal. en funcién del desempeiio.

3. Premia el buend pefioei iva el d 3. Rompe laigualdad de las ganancias dentro de la or
fio excepeional. ganizacion.

4. Seenfocaen los Itados y en la ion de 4, Disminuye el control centralizado de los salarios,
objetives. 5. Puede provocar quejas de los trabajadores que no

5. Permite la autoevaluacion de cada persona, porque obtienen beneficios ademas de las posibles presio-
funciona como realimentacio nes sindicales, ©

6. Estableceuna ion adicional ycont i t

7. No afecta los costos fijos de [a organizacion.

Figura 25. Pros y contra de la remuneracion flexible.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,

D.F.: The McGraw-Hill Companies,

Inc., p 321.

Desempefio o antigliedad en la compafiia: Muchas compaiiias pagan

premios por sugerencias para reducir costos, bonos por una atencién

perfecta al cliente o pagos por méritos en las evaluaciones del

desempefio. Algunas organizaciones ofrecen una remuneracion que

depende de la antigliedad en la compafiia, misma que paga un salario

en funcién del puesto, incrementado por un monto adicional derivado

de los afios que la persona ha trabajado en la compafiia.
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» Remuneracién del puesto o remuneracion de la persona: El puesto
representa la unidad de analisis para determinar la estructura salarial.
Lo que interesa es el puesto y no su ocupante. La politica salarial con
base en los puestos funciona bien cuando éstos no cambian y cuando
la tecnologia es estable y la rotacion baja, cuando los colaboradores
reciben entrenamiento intensivo para aprender las tareas. El sistema de
remuneracion con base en las competencias toma en cuenta los
talentos que las personas deben poseer para poder aplicarlos a una
serie de tareas y situaciones. La remuneracion aumenta en la medida
en que la persona adquiere capacidad para desempefiar mas
actividades con éxito. Cada vez son mas las organizaciones que
abandonan el enfoque en los puestos para asumir el de las
competencias. En el fondo, la remuneracién con base en competencias
utiliza la misma tecnologia que la administracion tradicional de salarios,

pero sustituye los factores de la evaluacion por las competencias

individuales.
l [ R acion j—l
Sustentada en
( Sustentada en puestos: ) ( competencias: )
-
# Pagar de acuerdo con la evalua-

* Pagar de acuerdo con la eva- Objetivo primario cién de las competencias indi-

luacién del puesto ocupado viduales o grupales
= Justicia equitativa y conser- » Justicia equitativa y dinamica del

vacién del equilibrio interno y Objetivo final equilibrio interno y externc de la

remuneracion
Adecuacion de la remuneracion a

externo de los salarios

* Adecuacion de la remune-

Yo las competencias individuales y

racion al puesto ocupado Eficiencia grupales

* Percepcién de los ocupantes + Percepcién de las personas de
de que su remuneracion es la Eficacia que su remuneracién es ade-
adecuada para el cargo qua cuada para sus competencias
ocupan

n * Compatencias correctamente

* Puestos correctamente remu- Indicador remuneradas

nerados

* Desempeno de la fuerza de
trabajo/costos de la remuna-
racion

Aportacién individual o grupalf
costos de la remuneracion

Rendimiento sobre
la inversion

N

Figura 26. Remuneracion sustentada en el puesto frente a

remuneracion sustentada en las competencias.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 293.
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Remuneracion tradicional

Remuneracion con base
en competencias

Pago del salario previamente
establecido para el puesto

El salario es fijo

La evaluacién del desempefo
no afecta la remuneracion de la
persona

Solo los ejecutivos reciben el
bono relacionado con metas
previamente negociadas

No motiva ni estimula el com-
promiso con el negocio de la
empresa

El pago mensual o anual varia
de acuerdo con la evaluacion
del desempeno

El salario no es fijo

La evaluacion del desemperfio
afecta directamente la remune-
racion de la persona

Todos los colaboradores
reciben una ganancia adicional
de acuerdo con el desempeno
logrado

Funciona como un factor moti-
vador y estimula el compromiso
con las metas de la empresa

Figura 27. Diferencias entre la remuneracion tradicional y la

remuneracion por competencias.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 330.

Ventajas

Desventajas

Facilita la identificacion de los
puntos fuertes y débiles de cada
colaborador

El entrenamiento es Gtil para
cada colaborador, porque es
especifico y tiene objetivos
definidos

Los colaboradores se sienten
mas motivados

Los colaboradores con poten-
cial inexplorado pueden crecer

Los colaboradores menos
competentes se pueden sentir
inseguros

La posible diferencia sala-

rial entre colaberadores que
ocupan el mismo puesto genera
insatisfaccion

La motivacion desaparece a lo
largo del tiempo si el incentivo
se vuelve rutinario

Puede generar angustia y
ansiedad

en la empresa

Figura 28. Ventajas y desventajas de la remuneracion por

competencias.

Fuente: Chiavenato, |. (2009). Gestion del talento humano. México,

D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 332.

Igualitarismo o elitismo: La remuneracion puede incluir al mayor nimero
posible de colaboradores dentro de un mismo sistema de remuneracion
(igualitarismo) o establecer diferentes planes en razén de los niveles

jerarquicos o los grupos de trabajadores (elitismo).
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» Remuneracion por debajo o por arriba del mercado: La decisién de
pagar por debajo del mercado es comin en organizaciones pequefias,
jévenes y no sindicalizadas, que operan en areas poco desarrolladas
en términos econdmicos. La decision de pagar por arriba del mercado
es comln en organizaciones que procuran retener y motivar a sus

colaboradores y minimizar sus costos de rotacion y ausentismo.

» Premios monetarios 0 premios extra monetarios: El plan de
remuneracion puede hacer hincapié en motivar a los colaboradores por
medio de recompensas monetarias, como los salarios y los premios
salariales, o de recompensas extra monetarias, como con trabajos mas
interesantes o con la seguridad de empleo. Los premios entregados en
forma de dinero refuerzan la responsabilidad y la consecucién individual
de los objetivos, mientras que los extra monetarios refuerzan el

compromiso con la organizacion.

» Remuneracion abierta o confidencial: Los colaboradores pueden tener
acceso abierto a la informacién sobre la remuneracién de otros colegas
y sobre la manera en que se toman las decisiones salariales
(remuneracién abierta) o se puede impedir que los trabajadores tengan
acceso a esa informacion (remuneracion confidencial). Las
organizaciones varian en cuanto a la forma en que comunican los
niveles de remuneracion que pagan a sus colaboradores. La
remuneracion abierta tiene mas éxito en organizaciones donde existe
una gran participacion de los trabajadores y una cultura igualitaria que

propicia la confianza y el compromiso.

» Centralizacion o descentralizacién de las decisiones salariales: Las
decisiones sobre la remuneracion pueden estar bajo el control de un
o6rgano central o ser delegadas a los gerentes de las unidades
descentralizadas. En el sistema centralizado, las decisiones se suelen
tomar y controlar en el area de recursos humanos. En el sistema
descentralizado, las decisiones son delegadas a los gerentes de linea.
La centralizacion es funcional cuando la organizaciéon considera
prudente atribuir a especialistas la responsabilidad de los registros y
controles, las investigaciones de los salarios y la administracion de
prestaciones a efecto de afrontar los desafios legales y laborales. La

descentralizacion se basa en dar mayor autonomia a las unidades
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operacionales. La filosofia es corporativa, pero las normas para el
desempefio y los incentivos varian de una unidad a otra. En un grupo
se puede basar en criterios de productividad, mientras que en otro

grupo en base del volumen y generacién de ventas (p. 288-323).

Equilibrio interno = = = = == == = = = = = = == = = - Equilibrio externo
Remuneracién fija e == = == m o= o mm = o = o Remuneracion variable
Importancia en el desempefio W= = = == S |mpartancia en la antigiledad en la compaiia
Remuneracién del puesto <= == == = m = == = = = == == 2 Remuneracion de la persona
Igualitarismo = = = = = = ————— == === = === == = = 2 Eitismo
Remuneracién por debajo del mercade 4= == == =¥ Remuneracion por arriba del mercado
Premios monetarios =4 ™ = m m w2 Premios extramonetarios
Remuneracién abierta = = = = = — — = = = = = — = 3= Remuneracion confidencial
Decisiones centralizadas M = == = = = = = = = = = 3= Decisiones descentralizadas

Figura 29. Criterios para definir la preparacion de un plan de

remuneracion.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 291.

Cuando se disefia un plan de incentivos se deben tomar en cuenta algunos

aspectos fundamentales:

» En primer término, un plan salarial funciona mejor que un plan de

incentivos en las condiciones siguientes:

- Cuando las unidades de los resultados son dificiles de distinguir o

medir, entonces los aumentos salariales son mas indicados.

- Cuando los trabajadores no controlan los resultados (como en las
lineas de montaje en maquinas), entonces la remuneracion

sustentada en los tiempos es lo mas indicado.

- Muchos planes de incentivos privilegian la cantidad en detrimento
de la calidad de los resultados. Cuando la calidad es fundamental,
entonces el salario sustentado en el tiempo es mas indicado (p.
337-338).
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» Un plan de incentivos es interesante cuando:

- Las unidades de los resultados se pueden medir con facilidad.

- Existe una clara relacion entre el esfuerzo de los colaboradores y

la cantidad de resultados alcanzados.

- El flujo del trabajo es regular y no existen demoras para la

evaluacion de los resultados.

Asimismo, la institucién de un plan de incentivos requiere cumplir con

las siguientes condiciones:

- Debe asegurar que los esfuerzos y las recompensas estén
directamente relacionados: ElI plan de incentivos debe
recompensar a las personas en proporcién directa de su
productividad mayor. Los colaboradores deben percibir que son
capaces de desempefiar las tareas solicitadas. Los parametros
deben ser alcanzables y la organizacién debe proporcionar las
herramientas, la orientacién, el entrenamiento y el liderazgo que

se necesitan.

- Debe ser facil de calcular y comprensible para los colaboradores:
Las personas tienen que poder calcular, con facilidad, las

recompensas que recibiran por los distintos grados de esfuerzo.

- Debe formular parametros eficaces: Los colaboradores deben
considerar que los parametros son justos y éstos deben ser
elevados, pero alcanzables, con una posibilidad de 50% de éxito.

Los objetivos deben ser claros y especificos.

- Debe garantizar los parametros: Los parametros se deben ver
como un contrato con los colaboradores. Cuando el plan esté en
operacion no se debe reducir el tamafio del incentivo en ningin

sentido.

- Debe garantizar un parametro horario: El personal de fabrica (por
horas) trabaja mejor con pardmetros relacionados con la base

horaria del salario.
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- Debe apoyar el plan: La organizacion y los dirigentes deben brindar
el mayor apoyo posible al plan. El plan debe recibir, antes y durante

su vigencia, total apoyo de todos los dirigentes (p. 338-341).

Extendiendo el concepto, Chiavenato (2011) sefala que los

principales planes de incentivos en el mercado son:

- Plan de bonificacién anual: Se trata de un monto de dinero ofrecido al final
de cada afio a determinados colaboradores en funcion de su contribucion al
desempefio de la organizacion. Por lo general, se mide con indicadores
como rentabilidad, productividad, aumento de participacién en el mercado,

etc. El bono no suele formar parte del salario.

- Reparto de acciones de la organizacion a los colaboradores: La distribucién
gratuita de acciones entre determinados colaboradores es una forma de
retribucion orientada a la remuneracion flexible. El bono pagado en dinero

se sustituye por un papel en la empresa.

- Opcidén de compra de acciones de la organizacion: Es la oferta de acciones
vendidas a un precio subsidiado o transferidas a los colaboradores conforme

a ciertos criterios.

- Participacién en los resultados: Se relaciona con el desempefio del
colaborador en la consecucion de metas y resultados establecidos para un
determinado periodo. La participacion de los resultados es un porcentaje que
se proporciona a cada colaborador por los resultados de la empresa o el

departamento que el ayudo a alcanzar con su trabajo personal o en equipo.

- Remuneracion por competencia: Es la remuneracién asociada al grado de
informaciéon y el nivel de capacitacion de cada colaborador. Es la
remuneracion flexible que premia ciertas habilidades técnicas o

competencias necesarias para el éxito de la organizacion.

- Reparto de utilidades a los colaboradores: La participacion de las utilidades
y los resultados esta legalmente reglamentada y ordena la distribucién anual

de una parte de las utilidades de la organizacion entre sus colaboradores.

En la préactica lo que se busca es la flexibilidad en la organizacién del trabajo,
pero con ciertas derivaciones, como aumento de productividad, de calidad, de

niveles de seguridad, de satisfaccién de los trabajadores y de disminucién de
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rotacion de personal. Se busca proporcionar condiciones tales que las personas

agreguen valor a la organizacion (p. 258-259).

Parker, McAdams y Zielinski (2013) manifiestan:

Los mejores planes para perder peso o mejorar tu forma fisica no son los que
ha utilizado algiin famoso y luego los ha explicado en un libro, sino aquellos que
estan hechos a la medida de tus necesidades especificas y a tu estilo de vida.
Lo mismo ocurre con los planes de recompensa. Los mejores son aquellos que
la organizacion adopta porque los considera importantes para dar respuesta a
sus necesidades y por ello se compromete a llevarlos a cabo. Esto significa que
todos los niveles de la organizacién entienden el plan como estrategia de

negocio para comprometer a los empleados en alcanzar los objetivos (p. 53).

2.2.2. Bases tedricas de la variable 2: desempefio organizacional

Maximizar el potencial del desempefio, crear satisfaccion, instaurar
compromiso y motivacion, contar con un ambiente que aliente a ser
competentes y responsables, acrecentar la productividad en la fuerza
laboral, incentivar el talento, fomentar un estilo laboral basado en
cimientos ecuanimes, por mencionar algunos, son puntos

fundamentales que toda organizacion desea desarrollar y perfeccionar.

Chiavenato (2009) manifiesta:

Las empresas se dieron cuenta que las personas son el elemento vital de su
sistema nervioso, que introduce la inteligencia a los negocios y la racionalidad a
las decisiones. Tratar a las personas como recursos organizacionales es un

desperdicio de talentos y de masa productiva (p. 34).

Dando epistemologia a la variable, se presenta la siguiente estructura:
2.2.2.1. Definiciones de la variable desempefio organizacional

Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Plinio (2002) respecto a

desempenio organizacional refieren:
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La mayoria de las organizaciones consideran su desempefio en términos del
cumplimiento de los mandatos asociados a su mision, sus objetivos 0 sus
metas. La efectividad y la eficiencia en una época constituian los conceptos
estandares utilizados para determinar el desempefio organizacional. Sin
embargo, desde los afios setenta han surgido otras numerosas variables
relacionadas con el desempefio organizacional, como la moral, la innovacion,
el recambio del personal, la adaptacion y la orientacion al cambio. Muchas de
estas ideas apuntan a asegurar que la organizacion puede sobrevivir con el
tiempo. Una organizacion tiene un buen desempefio cuando equilibra
efectividad, eficiencia y relevancia a la vez que mantiene su viabilidad financiera
(p. 10-12).

.
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Figura 30. Factores que impulsan el desempeno organizacional.

Fuente: Lusthaus, C., Adrien, M., Anderson, G., Carden, F. y Plinio, G. (2002)
Evaluacion organizacional: marco para mejorar el desempefio. Washington

D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo, p.11.

Castillo (2012) manifiesta:

- Todas las actividades de la administracion de personal, desde la prevision de
la fuerza laboral hasta los servicios que se prestan al personal, pasando por la
seleccion, el entrenamiento y demas funciones, estan dirigidas a lograr el
mejoramiento constante del desempefio de los colaboradores de la empresa,
mediante la creacién de condiciones estimulantes y compensadoras del

esfuerzo humano. El desempefio de los trabajadores de una empresa es el
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resultado de multiples actividades de la administracion de personal que estan
altamente relacionadas entre si conformando un sistema. Al desarrollar
aisladamente algunas de las funciones descuidando las demas, la eficiencia de
la gestién de personal tiende a disminuir, lo mismo que la productividad de la

compaifiia (p. 5-8).

- Son las personas encargadas de las actividades basicas (directivos de linea)
quienes tienen la responsabilidad y autoridad para tomar las decisiones que
sean necesarias para optimizar el desempefio de su equipo de colaboradores.
La eficiencia del trabajo de todo directivo depende en gran medida de su
capacidad para planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las actividades

de su grupo humano (p. 10).

Robbins y Coulter (2010) sefialan:

Desempefio es el resultado final de una actividad, es llevar a cabo las
responsabilidades laborales tan eficiente y eficazmente como sea posible. Todo
gerente quiere que sus unidades de trabajo aleguen altos niveles de
desempefio, por ello necesita entender los factores que contribuyen al
desempefio organizacional, comunmente dichas medidas incluyen Ia
productividad organizacional, la efectividad organizacional y rasgos de la
industria, que proporcionan un indicador de qué tan bien esta trabajando una
compafiia en comparacion con otras (p. 403-405).

Amaru (2009) acota:

Quienes administran organizaciones son responsables de la realizacién de
objetivos y de la forma en que se utilizan los recursos. El desempefio de una
organizacién es el reflejo de la competencia de sus administradores. Una
compafiia eficiente, eficaz y competitiva demuestra que tiene administradores
de alto desempefio (p. 281).

Hidalgo (2012) afiade:

Las organizaciones son excelentes si y solo si cuentan con recursos humanos
excelentes. Los recursos humanos pueden desempenfiar su excelencia si y solo
si trabajan en una organizacion excelente. Comprendido esto, organizaciones y
recursos humanos excelentes pueden devenir en los términos de una ecuacion

de retroalimentacion que funde el despliegue de un circulo virtuoso de
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crecimiento. Sin embargo, la mayoria de los empleados no percibe una relacién
directa entre lo que hacen y el éxito de su empresa. ¢ Padecen miopia? ¢O es
que sus lideres no hacen lo suficiente para que la relacién se explicite y se
vuelva consciente para todos? La gente se ha convertido en la fuente de una
potencial ventaja competitiva. Por lo tanto, como elemento de diferenciacion
dificil de copiar y, por ende, de posicionamiento relativo exitoso y rentable, las
personas constituyen hoy un factor critico para el trazado de cualquier

estrategia de negocio (p. 33).
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Figura 31. La estrategia de organizacion y recursos humanos en el &mbito del

negocio de la empresa.

Fuente: Juarez, O. (2014). Administracion de la compensacién, sueldos,

salarios incentivos y prestaciones. México, D.F.: Grupo Editorial Patria, p. 191.

2.2.2.2. Productividad organizacional

Un modelo imprescindible en la tactica empresarial es sin duda, la
productividad. No basta con disefiar un buen planeamiento
estratégico, las empresas requieren lideres capaces de encaminar a

sus equipos hacia un rendimiento 6ptimo; hacia un sistema de
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productividad. Lideres que cuenten con conocimientos, habilidades y
métodos que permitan asegurar la mejora continua, el fortalecimiento
en procesos eficientes, efectivos y eficaces, alcanzar resultados,
gestionar recursos, cumplimiento de objetivos y generar asimismo

ventajas competitivas organizacionales.

Chiavenato (2011) sefiala:

El dinero puede ser un motivador muy eficaz para que se registre mayor
productividad: cuando la persona percibe que el aumento de su esfuerzo de
verdad genera un incremento de su recompensa monetaria. La productividad
humana depende del esfuerzo realizado, del método racional y sobre todo del
interés y la motivacion de las personas. El desconocimiento de estos aspectos
es la causa de los resultados deficientes de las técnicas de productividad (p.
231).

2.2.2.2.1. Eficacia

Chiavenato (2011) respecto al término eficacia refiere:

- La eficacia de una organizacién se mide a partir del logro de sus objetivos.
Cuando se utiliza instrumentos para evaluar el alcance de los resultados, es
decir, para verificar si las cosas bien hechas son las que de verdad se deben
hacer, se refiere a eficacia (logro de los objetivos mediante los recursos
disponibles). En términos econdémicos, la eficacia de una organizacion se
refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad mediante

los productos (bienes o servicios) que proporciona (p. 20-22).

- Likert (citado en Chiavenato |., 2011) considera algunos factores como
variables intervinientes, que conducen a la eficacia administrativa, por
ejemplo, calidad de vida en el trabajo, nivel de confianza e interés, motivacion,
lealtad, desempefio y capacidad de la organizacion para comunicarse
abiertamente, interactuar de manera eficaz y llegar a las decisiones
adecuadas. Estas variables reflejan el estado interno y la salud de la

organizacion (p. 29).
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La eficacia administrativa lleva a la eficacia organizacional. Esta se alcanza

cuando se relinen tres condiciones esenciales:

- Logro de los objetivos organizacionales.

- Mantenimiento del sistema interno.

Adaptacion al sistema externo.

Para que una organizacion logre eficacia, debe poner atencion al mismo
tiempo en estas tres condiciones esenciales. La eficacia significa la

satisfaccion de los grupos de interés (stakeholders) de la organizacién (p. 29).

Grupos de interés (stakeholders) en

Grupos de interés (stokehol-
ders) en el mercado de capitales

= Accionistas
- Inversionistas
+ Fuentes externas de capital

el mercado de productos y servicios

« Clientes

= Canales de distribucion
- Mayoristas

« Minoristas

Grupos de interés (stokeholders)

Grupos de interés (stokeholders) dentro de Iz organizacion

en el mercado de proveedores

Organizacién :

» Proveedores de materias primas {Empresa) "k D‘HEUE.IES yloceEntes
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= Proveedores de servicios "
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- Sociedad

« Comunidad

= Medios

Figura 32. Los distintos grupos de interés (stakeholders).

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 18.

Los principales indicadores de la eficacia organizacional son:

- Produccién: Representa la capacidad de producir las salidas

organizacionales en cantidad y calidad.

- Eficiencia: Sefiala la relacion entre entradas y salidas. Entre los
indicadores de eficiencia resalta la tasa de rendimiento. La eficiencia es

un elemento que predispone a la eficacia.

- Satisfaccion: La organizacion tiene que prestar atencién a los beneficios
otorgados a sus grupos de interés (funcionarios, clientes, proveedores y
prestadores de servicio). La organizacion satisface la demanda del
ambiente a través de la responsabilidad social, ética, voluntarismo, etc.

Los indicadores de satisfaccion incluyen las actitudes de funcionarios,
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rotacion, ausentismo, quejas y reclamaciones, satisfaccion del cliente,

etc.

Adaptabilidad: Es el tiempo de reaccion y respuesta de la organizacién a
los cambios tanto en el ambiente externo como en la propia organizacion.
Si la organizacién no se adapta adecuadamente, su supervivencia corre

peligro.

Desarrollo: La organizacion tiene que invertir en ella misma para
incrementar su desarrollo y su capacidad de realizacidon. El desarrollo se
relaciona con el aumento de la riqgueza organizacional: con sus activos
tangibles e intangibles. Los esfuerzos por el desarrollo son los

relacionados con programas de capacitacion y de desarrollo del personal.

Supervivencia: Toda organizacion necesita invertir en ella misma para
aumentar su capacidad de supervivencia de largo plazo. La

supervivencia depende de todos los criterios ya mencionados (p. 30).

Tiempo -
Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
|
Produccion
Adaptabilidad
Eficiencia Supervivencia
Desarrollo
| satisfaccian

Figura 33. Indicadores de eficiencia organizacional.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 30.

El equilibrio 6ptimo entre los seis componentes es indispensable, una
organizacién puede ser eficaz en términos de produccién, satisfaccion y
eficiencia, e ineficaz en términos de adaptabilidad y desarrollo. O puede
ser eficaz en el corto plazo, y contar con pocas oportunidades de
supervivencia para el futuro. El equilibrio 6ptimo significa nivelar el
desempefio de la organizacion respecto de todos estos componentes a
lo largo del tiempo. Es lo gue muchos autores llaman Balanced Scorecard

0 cuadro de mando integral.
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2.2.2.2.2. Eficiencia

Chiavenato (2011) respecto al término eficiencia refiere:

La eficiencia es una relacion entre costos y beneficios; asimismo, se refiere a
la mejor forma de realizar las cosas (método), a fin de que los recursos
(personas, maquinas, materias primas) se apliquen de la forma mas racional
posible. La eficiencia se preocupa de los medios, métodos y procedimientos
maés apropiados que deben planearse y organizarse adecuadamente a fin de
asegurar la utilizacién optima de los recursos disponibles. En la medida en
gue el administrador se preocupa por hacer bien las cosas, se ocupa de la

eficiencia (p. 22).

Barnard (citado en Chiavenato I., 2011) hace una interesante distincion entre
eficiencia y eficacia con referencia a los resultados de la interaccién entre
personas y organizacion. Segin Barnard toda persona necesita ser eficiente
para satisfacer sus necesidades individuales mediante su participacion en la
organizacion, pero también necesita ser eficaz para alcanzar los objetivos
organizacionales por medio de su participacién en la organizacion. De
acuerdo con este enfoque, ser solo eficiente no sirve de nada pues, al luchar
Unicamente por sus intereses, la organizacion evaluara de manera negativa y
tendra sus dias contados. Por el contrario, el individuo que solo es eficaz
produce resultados para a organizacién a costa de sus intereses personales,
con el sacrificio de su familia y su vida social. Es necesario ser eficaz para

proporcionar resultados a la organizacion y eficiente para progresar en la vida

(p. 67).
Logro de objetivos individuales:
Eficiencia ——a  Astenso, prestigio, carrera, mejor salario, seguri-
Participacion de dad personal, etcétera,
las personas enla
organizacion Logro de objetivos organizacionales:
Eficacia —*  Mayor productividad, reduccién de costos, utili-
dad, crecimiento de la organizacidn, etcétera.

Figura 34. Eficiencia y eficacia segun Barnard.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 67.
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La eficacia y la eficiencia no siempre van de la mano. Una organizacion puede

ser eficiente en sus operaciones y no ser eficaz, o viceversa, también puede

no ser eficiente ni eficaz. Lo ideal es una empresa eficiente y eficaz (p. 22).

Eficacia (logro Baja
de los objetivos
organizacionales)
Elevada

Eficiencia
(optimizacion en la utilizacion de los recursos disponibles)

Baja

Baja ganancia en la inversidn, debido a que
los recursos se utilizan de manera precaria
{desperdicio de materiales, equipo, mano
de obra y tiempo, con costos operacionales
elevados).

Dificultad para alcanzar los aobjetivos ope-
racionales (lo que redunda en la pérdida de
mercado, bajo valumen de ventas, recla-
maciones de los consumidores, perjuicios
elevadas).

La actividad operacional es deficiente y los
recursos se utilizan de manera precaria. Los
métodos y procedimientos conducen a un
desempeno inadecuado e insatisfactorio.

A pesar de esto, se logran los objetivos
organizacionales, si bien el desempefio
v los resultados pueden ser mejores.
La organizacidn obtiene ventajas en su
ambiente (por medio de la conservacion
y ampliacion del mercado, del volumen
de ventas deseado, de la satisfaccion del
consumidor, del beneficio d |

Elevada

Elevada ganancia en la inversion, debido a que los
recursos se utilizan de manera intensivay racional
sin el menor desperdicio (gracias a métodos y
procedimientos bien planeados y organizados), lo
que redunda en costos operacionales bajos.

A pesar de esto, existe dificultad para alcanzar
los objetivos organizacionales. Aunque las cosas
estén bien hechas en la organizacion, el éxito
organizacional es precario.

La actividad se realiza bien, y el desempefo
individualy departamental es bueno, debidoa que
los métodos y procedimientos son racionales. Las
cosas estan bien hechas, realizadas de la mejor
manera, al menor costo, en el menor tiempo y
con el menor esfuerzo.

La actividad produce resultados favorables para la
arganizacidn, debido a que sigue una estrategia o
tdctica paralograr los objetivos que la empresa se
planted. Las cosas estan bien hechas para lograr
los objetivos que la empresa se propone, ¥ que
le aseguran, también, supervivencia, estabilidad

o crecimiento.

Figura 35. Relacion entre eficacia y eficiencia.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 21.

Eficiencia

Enfasis en los medios.
Hacer bien 13s cosas.
Resolver problemas.

Salvaguardar los recursos.

Capacitar a los subordinados.
Mantener las maquinas.
Presencia en los templos.
Rezar.

Jugar futbol con técnica.

Cumplir tareas y obligaciones.

Eficacia

Enfasis en resultados y fines.

Hacer Ias cosas correctas.

Alcanzar objetivos.

Optimizar la utilizacion de los recursos.

Obtener resultados y agregar valor.

Proporcionar eficacia a los subordinados.

Maquinas disponibles.

Practica de valores religiosos.

Ganarse el cielo.

Ganar el campeonato.

Figura 36. Diferencias entre eficiencia y eficacia.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 21.
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2.2.2.2.3. Efectividad

Es la capacidad de lograr el efecto que se desea 0 se espera
(Diccionario de la lengua espafiola 232 ed., 2014). Diversos autores
manifiestan que se refiere al equilibrio entre eficacia y eficiencia, la

relacién entre ambas.

Robbins y Coulter (2010) contextualizan:

La efectividad organizacional es una medida de la idoneidad de las
metas organizacionales y de qué tan bien se esta cumpliendo dichas
metas. Esto es lo esencial para los gerentes, y es lo que da la pauta
para las decisiones administrativas al momento de disefiar las
estrategias y las actividades laborales, y de coordinar el trabajo de los

empleados (p. 404).

Libros para emprendedores (2017) destaca:

El eminente Peter Drucker (citado en Libro para emprendedores, 2017)
describe que la efectividad es ser conscientes del tiempo que tienes
para realizar las cosas y ser conscientes que ese tiempo se debe utilizar
de la mejor manera posible. Un lider, un ejecutivo, un director de
empresa tiene que ser efectivo y dar efectividad a su empresa para que
esta también siga esa linea. La efectividad es la clave para el
rendimiento y los resultados positivos en la empresa, para ser mas

productivo. Para ser efectivos se debe aplicar ocho practicas concretas:

- Enfocarse en lo que se necesita realizarse, una o dos tareas a la

mano y el resto tareas a delegar.

- Asegurar que mis acciones estan beneficiando a la organizacién.
Lo que cuenta es la organizacién como un todo, se debe enfocar

en lo que hace crecer y avanzar.

- Crear un plan de accion, poner en practica todos los
conocimientos, habilidades y experiencias. Este plan de accion

debe ser revisado periddicamente, un plan de accion es
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modificable y se debe estar preparado para cambiar dicho plan de

acuerdo a las circunstancias.

- Asumir responsabilidad por mis acciones. Asegurarse que las
personas a las cuales reporto y me reportan sean conscientes del
plan de accion, fechas limites, fechas de entrega, en general, de

todos los detalles.

- Comunicar el plan de accion con los demas, subordinados vy
superiores. El continuo flujo de comunicacion hace que todos estén
alineados, es como crear piezas de un rompecabezas y encajar
perfectamente las mismas, si todos saben cudl es el objetivo que

se busca alcanzar.

- Labusqueda de oportunidades, estar con la mente abierta para ver

cuando suceden cambios y prever estos antes de que sucedan.
- Reuniones productivas.

- Orientar el pensamiento en el “nosotros” no en el yo. Si somos
capaces de implementar el pensamiento del “nosotros” la

organizacion crece.

Nuestra sociedad necesita empresas, empresarios, trabajadores efectivos
gue se sientan satisfechos con el trabajo que realizan y contribuyan al fin

que se pretende lograr.
Covey (1989) referente a los habitos de la efectividad sefala:

- Proactividad: Nos da la libertad para poder escoger nuestra respuesta a
los estimulos del medio ambiente. Nos faculta para responder
(responsabilidad) de acuerdo con nuestros principios y valores. En
esencia, es lo que nos hace humanos y nos permite afirmar que somos los

arquitectos de nuestro propio destino.

- Comenzar con un fin en mente: Hace posible que nuestra vida tenga razén
de ser, pues la creacién de una visién de lo que queremos lograr permite
gue nuestras acciones estén dirigidas a lo que verdaderamente es
significativo en nuestras vidas. Después de todo, para un velero sin puerto

cualquier viento es bueno.
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Poner primero lo primero: Nos permite liberarnos de la tirania de lo urgente
para dedicar tiempo a las actividades que verdaderamente dan sentido a
nuestras vidas. Es la disciplina de llevar a cabo lo importante, lo cual nos

permite convertir en realidad la vision que forjamos en el habito 2.

Pensar en ganar/ganar. Nos permite desarrollar una mentalidad de
abundancia material y espiritual, pues nos cuestiona la premisa de que la
vida es un “juego de suma cero” donde para que yo gane alguien tiene que
perder. Cuando establecemos el balance entre nuestros objetivos y los
objetivos de los demas podemos lograr el bien comin. Cuando nuestra
determinacion se balancea con la consideracion para con los demas,
estamos sentando las bases para la convivencia y la equidad entre los
seres humanos.

Buscar comprender primero y después ser comprendido: Es la esencia del
respeto a los demés. La necesidad que tenemos de ser entendidos es uno
de los sentimientos mas intensos de todos los seres humanos. Este habito
es la clave de las relaciones humanas efectivas y posibilita llegar a

acuerdos de tipo ganar/ganar.

Sinergizar: Es el resultado de cultivar la habilidad y la actitud de valorar la
diversidad. La sintesis de ideas divergentes produce ideas mejores y
superiores a las ideas individuales. El logro de trabajo en equipo vy la
innovacion son el resultado de este habito.

Afilar la sierra: Es usar la capacidad que tenemos para renovarnos fisica,
mental y espiritualmente. Es lo que nos permite establecer un balance
entre todas las dimensiones de nuestro ser, a fin de ser efectivos en los

diferentes papeles (roles) que desempefiamos en nuestras vidas.

Las personas con habitos de efectividad son las piedras angulares para
formar organizaciones altamente efectivas. Es por esta razén que el
desarrollo de estos hébitos en el nivel personal constituye la base para la

efectividad organizacional (p. 19-20).
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Intcrdépendcncia

primero comprcy Sinergice
... Y despuesser . 6
“comprendidg,~” Victoria
5. 527 Publica

Picnse en
Ganar/ganar
4
r T Eqi:pcndencia |
3
Primero lo
primero
Victoria
Privada

2
Empicce con un
fin en mente

Sca
Proactivo
Z ———— Dependencia

Figura 37. Panorama general de los siete habitos.

Fuente: Covey, S. (1989). Los siete habitos de la gente altamente efectiva.

Buenos Aires, Argentina: Editorial Paidds, p. 259.

2.2.2.2.4. Programas de flexibilidad laboral
La era de la transformacion del trabajo es indiscutible de negar, los
mercados laborares han cambiado, se ha abierto camino a nuevas
opciones que repercuten directamente en el aumento de la
productividad. La flexibilidad laboral, las empresas que optan por
esta alternativa, cada vez son mas en todo el mundo, y los
resultados vistos en ellas son favorables, esta nueva vision ofrece
satisfaccion, compromiso y motivacion, siendo considerada tambien
un modo de incentivar al personal, recaendo directamente en la

mejora del desempefio.

Chiavenato (2009) contextualiza:

La flexibilidad permite a la organizacion atraer y retener a talentos que
tienen otras responsabilidades fuera del trabajo y garantizar que cumplan

con sus metas laborales. Las organizaciones ofrecen opciones de
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programas flexibles de trabajo, sobre todo cuando los colaboradores tienen
diferentes necesidades e intereses. Las tres razones que sostienen estos
programas opcionales son: la respuesta de la organizacion a las
necesidades de suscolaboradores, el apoyo para mejorar la imagen de la
organizacién y la adopcion de programas de asistencia al trabajo y a la
familia (p. 519).

Principales alternativas de programas flexibles:

» Semana laboral reducida: La jornada semanal de cinco jornadas de
ocho horas se puede programar de modo que se cumpla en menos
dias. La forma mas comun es de cuatro jornadas de 10 horas,
cumpliendo asi las 40 horas de trabajo semanal. La ventaja que este
sistema ofrece al colaborador es un descanso semanal de tres dias
consecutivos, con mas tiempo para descansar, y también disminuye
los costos operativos de la empresa en el terreno de ayuda para
transporte y comedores, ademés de que disminuye el ausentismo y

mejora el desempefio (p. 519-520).

En afadidura, Hidalgo (2012) sefala:
Siempre se debe respetar las 40 horas por semana porque no se
puede dejar dos horas una semana para trabajarlas durante la
siguiente. Obviamente, la principal ventaja del banco de horas es
que permite al trabajador acomodar un poco mas libremente sus
horarios (p 140).

» Horario flexible: El trabajo se programa de modo que permite que el
colaborador escoja una parte del esquema de su jornada diaria. Se
establece un horario nucleo, que es un bloque central e inmutable de
tiempo, durante el cual todos los colaboradores deben estar presentes
en el trabajo. Fuera de ese horario nicleo, los colaboradores pueden
escoger libremente las horas de su jornada diaria; es decir la hora de
su entrada y salida. El horario flexible permite a las personas tener
una mayor autonomia y responsabilidad por su trabajo, porque las
madrugadoras pueden llegar mas temprano y salir mas temprano,
mientras que las dormilonas pueden entrar méas tarde y salir mas

tarde. También les permite atender a los compromisos personales y
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familiares, siempre y cuando se cumplan las 40 horas semanales y
desempefien su trabajo (p. 520).

Trabajo compartido: Dos 0 mas personas comparten o desempefian
un mismo puesto en diferentes horarios de trabajo. Un mismo puesto
de tiempo completo es dividido entre dos personas y cada una trabaja

media jornada diaria (p. 521).

Cabe mencionar, que en esta modalidad el salario es proporcional a
las horas trabajadas.

Trabajo a distancia: Se realiza en casa y el colaborador no se tiene
que presentar en la organizacion. El trabajo en casa (home office) esta
ganando adeptos en el mundo entero. Las ventajas que se derivan
de este sistema indican una mayor productividad, menos
distracciones, la sensacion de ser su propio jefe y de disponer de mas
tiempo para uno mismo (p. 521).

Tomando como referencia el articulo “Home office, una
tendencia que crece” publicado por el portal web Infobae
(2012) refiere que algunas empresas que podrian
implementar el home office todavia no se animan a
hacerlo porque temen una caida en la productividad o no
poder realizar un seguimiento atento del trabajo.
Especialistas como Diego Kirschenbaum (citado en
Infobae, 2012) director de la consultora argentina Capital
Humano, para el caso de la implementacion del home

office o teletrabajo, recomienda:

- Empezar de a poco: Algunas organizaciones ofrecen a sus
empleados la posibilidad de trabajar desde sus casas una vez a
la semana. Esto permite medir el impacto en el resultado del

trabajo y evitar un alto riesgo para la organizacion.

- El equilibrio es siempre una buena alternativa: Si bien el trabajo
desde casa es un incentivo para el empleado, también es

conveniente que la persona esté presente en la oficina para estar
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en contacto con la cultura organizacional e interactuar
presencialmente con sus compafieros de trabajo. Por eso, es

saludable un balance entre el trabajo de oficina y el home office.

- Una tendencia en crecimiento: Hace unos afios podria parecer
descabellado, pero en la actualidad ya no lo es y puede ser una
herramienta para fortalecer el vinculo entra la persona y la

empresa.

- Vida personal + vida profesional: El balance entre ambas facetas
es uno de los cambios mas fuertes que proponen las nuevas
generaciones. El home office es un beneficio que las seduce y

una buena forma de captar y retener a los mejores talentos.

- Analizar cada caso en particular: Cada trabajo es diferente y no
todas las personas reaccionan del mismo modo ante un mismo
cambio. La préactica del home office demanda ciertas cualidades
como la autogestion y el compromiso del empleado. Por eso, es
recomendable evaluar previamente si la persona redne virtudes

de este tipo.

La Ley N° 30036, ley peruana que regula el teletrabajo

sefala:

- Articulo N° 1: La presente ley tiene por objeto regula el
teletrabajo, como una modalidad especial de prestacion de
servicios caracterizada por la utilizacion de tecnologias de la
informacién y las telecomunicaciones (TIC), en las instituciones
publicas y privadas, y promover politicas publicas para garantizar

su desarrollo.

- Articulo N° 2: El teletrabajo se caracteriza por el desempefio
subordinado de labores sin la presencia fisica del trabajador,
denominado “teletrabajador”, en la empresa con la que mantiene
vinculo laboral, a través de medios informaticos, de
telecomunicaciones y andlogos, mediante los cuales se ejercen

a su vez el control y la supervision de las labores.
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- Articulo N° 3: Cuando los equipos sean proporcionados por el
empleador, el teletrabajador es responsable de su correcto uso y
conservacion, para lo cual evita que los bienes sean utilizados
por terceros ajenos a la relacion laboral. Cuando el teletrabajador
aporte sus propios equipos o elementos de trabajo, el empleador
debe compensar la totalidad de los gastos, incluidos los gastos
de comunicacion. Si el teletrabajador realiza sus labores en una
cabina de Internet 0 en un equipo proporcionado por terceras

personas, el empleador asume los gastos que esto conlleva.

- Articulo N° 4: El cambio de modalidad de prestacién de servicios
no afecta la naturaleza del vinculo laboral, la categoria, la

remuneracién y demas condiciones laborales.

- Articulo N° 5: El teletrabajador tiene los mismos derechos y
obligaciones establecidos para los trabajadores del régimen
laboral de la actividad privada. Pueden utilizarse todas las
modalidades de contratacion establecidas para dicho régimen.
En todos los casos, el contrato de trabajo debe constar por
escrito.

» Trabajo de tiempo parcial: Con este sistema, el trabajo semanal se
realiza en menos de 40 horas. Engloba a los llamados trabajadores
eventuales, a los de medio tiempo, a los temporales y a los
independientes. Se llama a las personas y se las contrata para
determinados periodos, en respuesta a las necesidades cambiantes o

estacionales de las organizaciones (p. 522).

Hidalgo (2012) afiade:

- Algunas empresas a pesar de hallarse a la vanguardia en sus procesos de
gestién, aun se comportan de manera bastante conservadora respecto al
teletrabajo, los horarios flexibles y demas. No se trata de una visién
anticuada sino de una decision adecuada a las caracteristicas de la tarea.
Las nuevas practicas se relacionan mucho con la busqueda de una mayor
calidad de vida laboral y un equilibrio entre trabajo y familia (Work Life
Balance). Durante los ultimos afios, el modelo de trabajo duro, que convierte
en rutina y jornadas interminables, ha comenzado a transitar su ocaso. El

fenébmeno se debe, en parte, al agotamiento y la consecuente pérdida de
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calidad del valor que agrega el trabajador que produce; en parte, a los
reclamos de las nuevas generaciones de una mayor armonia entre la vida

laboral y la personal.

El cambio en la vision y la basqueda de un nuevo balance se expresa y
canaliza en la generacion de espacios y momentos en que el trabajo y la
vida familiar no estén planteados como términos excluyentes, sino capaces
de ser compatibilizados. Este es el propésito que explica, la flexibilizacion de
la jornada laboral y el redisefio de los espacios fisicos organizacionales para
convertirlos en lugares mas abiertos, mas luminosos, menos estructurados
0 almidonados. Es la raz6n de la institucion de practicas como el casual day
y la vestimenta mas informal. Es lo que ha inspirado la inclusiéon de espacios
ludicos, de salas de recreacion y/o de gimnasios en empresas y plantas. Es
lo que impulsa la creacion de grupos de interés y la organizacion de
actividades deportivas con fines recreativos. En consecuencia, se percibe
que la productividad no solo no decae, sino que, por el contrario, se

incrementa.

El Feng Shui, una disciplina milenaria nacida en Oriente que busca
aprovechar para las personas los flujos de energia que circulan en los
espacios fisicos, considera el autor que ha inspirado a la adopcion de
practicas nuevas en las empresas. Por eso, es vital mantenernos atentos a

esa clase de iniciativas.

Las dificultades detectadas en torno a estas practicas se relacionan
principalmente por una implementacion incorrecta. Por esta razon, si se
piensa en adoptarlas, conviene hacerlo mediante un proceso en cinco
etapas: investigacién, concientizacion, diagnéstico, piloto y expansion (p.
142-144).

Si bien se demuestra que la flexibilidad laboral es una eleccion

aplicable, que brinda mayores alternativas a los trabajadores y que

estd tomando mayor importancia en las organizaciones, cabe

sefalar que este tipo de programas, como toda nueva decision,

tiene tanto pro como contras, pues puede conllevar a indices de

menor productividad, jsi' menos productividad, cosa contraria a lo

gue se busca y se evidencia, siendo hasta considerada una opcion
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no recomendable. Su ejecucion es aconsejable si el trabajador
muestra un alto indice de desempefio organizacional que ayude y
contribuya al cumplimiento de los objetivos trazados; si se presenta
un cambio de mentalidad donde el interes central sea el elevo del
desempeiio de la mano con mejores resultados y no los intereses
personales; se trata de encontrar el equilibrio entre los intereses de
la empresay las personas, y es que la flexibilidad laboral baraja las
cartas en ocasiones a favor y otras en contra del trabajador. Casos
donde lo que buscan los empresarios es una via de escape para
reducir costes econémicos y de prestaciones sociales, envuelta en
la informalidad y sin proteccién al trabajador. Por su parte, los
trabajadores llegan al grado de aprovecharse de estos programas
flexibles y ni acatan las ordenes ni lo toman con responsabilidad.
Resaltan portales de noticias que la flexibilidad impide la estabilidad
en el empleo. El equivoco nexo que le dan a la flexibilidad hace de
este, una alternativa descartable. Es claro que se debe analizar con
caucion y bajo un esquema de control si es que se quieren aplicar
en una empresa. Cabe resaltar también que hay organizaciones
gue no se pueden adaptar a un régimen de programas flexibles

puesto que se requieren jornadas laborales completas.

2.2.2.3. Estrategia de compensacion al personal

Juarez (2014) respecto a la aplicacion de un proceso eficaz en la

administracion de la compensacion al personal manifiesta:

- Un negocio es una actividad lucrativa licita; por tanto, las empresas tienen
dentro de sus fines, generar una utilidad econémica. La compensacion es un
elemento fundamental de la direccion para orientar a las personas hacia los
fines que persigue la empresa. En la actualidad, la empresa se ve enfrentada
permanentemente a una situacion de competencia para adquirir y conservar
una plantilla de personal que posea las caracteristicas, o la calidad humana,

que exige su estrategia de negocio y, por tanto, tiene que buscar formas
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creativas y eficaces para determinar como y cuanto pagar a su personal (p. 13-
14).

Llevar a cabo un proceso de administracion de la compensacion al personal, sin
tener presente el estimular niveles superiores de desempefio del personal
carece de sentido. El autor se plantea la interrogante: ¢ cuales son los aspectos
criticos que hay que tener en cuenta a fin de que el proceso de administracién
de la compensaciéon maximice su potencial para estimular niveles superiores de
desempefio en el personal de la empresa? Refiere que, sin duda, se tratara de
un esquema o sistema de administracion de la compensacion que permita crear
un clima de equidad interna en la organizacion, el cual considere un nivel de
compensacion que resulte competitivo en el mercado laboral; que incluya un
paquete de compensacién acorde con la composicion del paquete promedio
(sueldo, incentivos y prestaciones) que pague el mercado laboral de referencia
y, por ultimo, que se cuente con un procedimiento de medicion del desempefio
que permita estimular niveles superiores del personal en ese rubro. Sélo asi, la
empresa estara en las mejores condiciones para administrar eficazmente el

Unico recurso inteligente del que dispone: las personas (p. 13).

La compensacion del personal se integra, normalmente, por conceptos de
naturaleza diversa, de tal forma resulta conveniente hablar del paquete o
esquema de compensacion, que de compensacion a secas. Asi, por ejemplo,
el paquete de compensacién del personal puede incluir conceptos como: el
sueldo nominal; prestaciones en efectivo garantizadas, como la prima
vacacional, el aguinaldo, el fondo de ahorro y la previsién o seguridad social,
entre otros; los beneficios en especie o servicios, como la prestacién de comida,
seguros, transporte o automovil; y, en su caso, puede incluir algunos pagos
contingentes, que soélo se reciben si se cumplen ciertas condiciones
predefinidas, como en el caso de los bonos discrecionales, los bonos por
desempefio, las comisiones por ventas o los incentivos por productividad, entre
otros. Esto significa que cuando se habla del paquete de compensacion se
puede hacer referencia a diferentes niveles de agregacion de la compensacion

del personal (p. 133).

La eficacia y la calidad del trabajo del personal es el elemento que permite, por
una parte, explicar diferentes niveles de compensacion entre distintas personas
que se desempefian en un mismo puesto y, por la otra, fundamentar las
decisiones para otorgar incrementos de sueldo diferenciales al personal que

ocupa un mismo puesto (p. 134).
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- Ladireccion tiene en la compensacién, al menos potencialmente, un poderoso
instrumento para movilizar el interés, la energia y el compromiso de las
personas hacia los objetivos que se plantean en la estrategia del negocio de la
empresa. Por tanto, en la composicién de un paquete de compensacion total se
necesita considerar, por una parte, la fase de desarrollo que vive la
organizacion, es decir, si esta en el inicio de operaciones, crecimiento
acelerado, madurez competitiva, declive, reestructuracién o replanteamiento,
ya que esta situacidn estratégica condiciona las posibilidades de pago al
personal; y, por otra parte, las caracteristicas sociodemograficas y necesidades
de las personas a quienes se destina dicho paquete de compensacion total. Las
caracteristicas culturales del personal al que se destina el paquete de
compensacion total pueden inferirse analizando el perfil humano de los puestos
que desempefie de manera eficaz o por el conocimiento de las caracteristicas
sociodemograficas que del personal recaba el area de recursos humanos de la
empresa. Esto se debe, entre otros motivos, a que la mayoria de las empresas
utilizan, en la especificacién del perfil humano de sus puestos, factores que
reflejan, en mayor o en menor medida, caracteristicas que se relacionan con la
escolaridad, la preparacion, las habilidades, el esfuerzo mental requerido vy el
potencial para actuar, incluso fisico, que se necesita en los puestos para que
sus ocupantes estén en condiciones de alcanzar un desempefio eficaz y
satisfactorio. Mas aun, en los estudios socio laborales del personal que, en su
caso, hacen las empresas, se recaba una valiosa informacién que puede

utilizarse para disefiar el paquete de compensacion total (p. 192).
Chiavenato (2009) refiere:

Los procesos para recompensar a las personas constituyen los elementos
fundamentales para incentivar y motivar a los trabajadores de la organizacion,
siempre que los objetivos organizacionales sean alcanzados y los objetivos
individuales sean satisfechos. Por tal razén, los procesos para ofrecer
recompensas destacan entre los principales procesos administrativos del area
de recursos humanos dentro de las organizaciones. Es importante evaluar los
sistemas de recompensas ofrecidos en las organizaciones, puesto que, algunas
de ellas todavia utilizan procesos fijos, estandarizados y tradicionales, mientras
gue otras echan mano de procesos flexibles y mas avanzados, para incentivar
y motivar a las personas que trabajan en ellas. El autor presenta dos enfoques

que giran en torno a los procesos para recompensar a las personas:
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- El enfoque tradicional: Predomina el modelo de homo economicus, es
decir, el supuesto de que a las personas s6lo las motivan los incentivos
salariales, econémicos y materiales. La remuneraciéon obedece a normas
rigidas e inmutables, se administra con procesos estandarizados de
evaluacion de los puestos, a partir de una politica generalizada que se
aplica a todos los trabajadores, indistintamente y sin tomar en cuenta las
diferencias individuales en su desempefio, otorgando también importancia

al pasado del trabajador.

- Enfoque moderno: Predomina el modelo del hombre complejo, es decir, el
supuesto que las personas se sienten motivadas por una enorme variedad
de incentivos, como el salario, los objetivos y las metas que deben alcanzar,
la satisfaccién en el puesto y en la organizacion, las necesidades de
realizacion personal, etc. La remuneracion se sustenta en las metas y los

resultados que deben alcanzar las personas (p. 278).

Chiavenato (2011) afade:

El problema de muchos planes de remuneracion reside en que las personas no
sientes tal relacién y consideran que la remuneracion esta en funcion de la
edad, el desempefio anterior o incluso algunos criterios irrelevantes, como la

simple suerte o el favoritismo. (p. 231).

Parker, McAdams y Zielinski (2013) manifiestan:

Conseguir que los empleados se comprometan en alcanzar los objetivos de la
compafiia de forma individual, en pequefios equipos de trabajo o en unidades
organizativas mas amplias, requiere accion y un seguimiento constante por
parte del equipo de direccién. Por desgracia, las intervenciones de la directiva
que pueden generar tal compromiso, como los planes de recompensa, los
planes de comunicacién o los programas de formacion, a menudo se crean y
se ponen en practica de forma independiente y no como un sistema coordinado.
Incluso cuando forman parte de un plan coordinado estdn habitualmente
disefiados con propositos distintos entre si. No es poco frecuente que las
empresas formen a la gente para trabajar en equipos de alto rendimiento y luego
s6lo celebren o recompensen publicamente el trabajo excepcional de los
individuos. Los sistemas de recompensa y reconocimiento, los planes de
comunicacion, feedback sobre el desempefio, y las herramientas de formacion

deben estar alineados. Esto comienza con las definiciones de la vision y la
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misién, pero se convierte en algo real por medio de los sistemas de trabajo, el
coaching por parte de los directivos, el desarrollo personal y profesional, la
medicion del desempefio y, por supuesto, los sistemas de recompensa. Para
mejorar la situacién que deseas alcanzar, primero es necesario saber dénde te

encuentras actualmente (p. 49).

Cabe acotar, World at Work (2015) en base a la implementacion de su
mas reciente modelo actualizado que desempefia un papel vital en la
estructura organizativa, Total Rewards Model (modelo de

recompensas totales) alega:

Ha quedado claro que la batalla por el talento implica una altamente eficaz vy,
estratégicamente diseflada compensacion. A medida que el concepto de
recompensas totales se acelera en el lugar de trabajo, las empresas se dan
cuenta de que deben tener una mirada mucho méas amplia en estos factores. El
Total Rewards Model guia a empresas de todo el mundo para crear experiencia
en los empleados, aumentar el rendimiento de la organizacion y lograr
resultados empresariales. Demuestra la relacion dinamica y los elementos
estratégicos del intercambio empleador-empleado, y cémo las influencias
externas y un entorno empresarial cada vez mas global afectan la atraccion, la

motivacion, la retencion y el compromiso.

- Estrategia de recompensas totales: Se incluyen programas, practicas,
elementos y dimensiones que definen colectivamente la estrategia de una
organizacién para atraer, motivar, retener e involucrar a los empleados.
Estos elementos representan el conjunto de herramientas desde el que
una organizacién elige ofrecer y alinear una propuesta de valor que da
como resultado empleados satisfechos, comprometidos y productivos que,
a su vez, crean el rendimiento y los resultados deseados del negocio. Los

seis elementos de las recompensas totales son:

- Compensacion: Pago proporcionado por un empleador a sus
empleados por servicios prestados (es decir, tiempo, esfuerzo,
habilidad). Esto incluye el pago fijo y variable vinculado a los niveles

de rendimiento.

- Beneficios: Programas que emplea un empleador para complementar

la compensacién en efectivo que reciben los empleados. Estos
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programas de salud, proteccién del ingreso, ahorro y jubilacion,

proveen seguridad para los empleados y sus familias.

- Eficacia trabajo-vida: Un conjunto especifico de practicas, politicas y
programas organizacionales, ademas de una filosofia que apoya
activamente los esfuerzos para ayudar a los empleados a lograr éxito

tanto en el trabajo como en el hogar.

- Reconocimiento: Programas formales o informales que reconocen o
prestan atencion especial a las acciones, esfuerzos, comportamientos
o desempefio de los empleados y apoyan la estrategia empresarial
mediante el fortalecimiento de comportamientos (por ejemplo, logros

extraordinarios) que contribuyen al éxito de la organizacion.

- Gestion del rendimiento: La alineacién de los esfuerzos organizativos,
de equipo e individuales hacia el logro de los objetivos empresariales
y el éxito organizacional. La gestién del rendimiento incluye el
establecimiento de expectativas, demostracion de habilidades,
evaluacion, retroalimentacion y mejora continua.

- Desarrollo del talento: Proporciona la oportunidad y las herramientas
para que los empleados avancen sus habilidades y competencias en
sus carreras de corto y largo plazo. Sirve como base y guia para el

desarrollo del capital intelectual.

Influencias externas: Cada vez mas fuerzas externas como la economia,
el mercado de trabajo, las normas culturales y los cambios regulatorios
estan reformando nuestro lugar de trabajo y la estrategia de recompensas
totales. Las organizaciones exitosas entienden que las recompensas
totales deben ser disefiadas y administradas en el contexto no sélo del
ambiente interno de una organizacién (para el cual las organizaciones
tienen control directo), sino que también influye en la organizacion externa

(poco o ningun control).

Estrategia empresarial, cultura organizacional y estrategia de recursos
humanos: Las estrategias de recursos humanos y de recompensas a los
empleados deben basarse en la estrategia empresarial de la organizacion.
Al mismo tiempo, cada empresa tiene una cultura organizacional Unica que

se ve afectada por las influencias externas en el mundo, asi como por el
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alto nivel de liderazgo, geografia, demografia de los empleados e incluso
la propia estrategia de negocio. La estrategia empresarial y la cultura
organizacional impulsan el disefio y ejecucién de la estrategia de recursos
humanos que, a su vez, configura el desarrollo y la administracién de la

estrategia de recompensas totales.

El resultado: El resultado deseado de la estrategia de recompensas totales
de una organizacion es el desempefio y los resultados de los negocios a
través del trabajo de empleados comprometidos que aportan su tiempo,
talento y esfuerzos. Una estrategia eficaz de recompensas totales produce
una fuerza de trabajo motivada y comprometida para hacer las cosas

correctas y se sienten leales a la organizacién y su éxito.

EXTERNAL INFLUENCES
b Economic | Labor Market | Cultural Norms | Regulatory

)
> - e Gy

Total Rewards Strategy

C Benefit: Work-Life Effectiveness
Recognition Per Talent D

Figura 38. Total Rewards Model.

Fuente: Total Rewards Model. (15 de mayo de 2015).
WorldatWork.
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2.2.2.3.1. Evaluacion del desempefio

Juérez (2014) respecto a la evaluacion de desempefio refiere:

- Es un proceso gerencial clave en la gestion del recurso humano de las
organizaciones. El autor refiere que se debe realizar un esquema estratégico
gue permite crear, partiendo de la misién y estrategia del negocio de la
empresa, una estructura de objetivos, metas y resultados que permite evaluar
el desempefio de los ocupantes de los puestos de las diferentes areas y
niveles jerarquicos de la organizacién y, en consecuencia, los resultados que
se logran, reconocer y compensar el alto desempefio individual, grupal y de la
organizacién en su conjunto. La evaluacion del desempefio basado en
resultados es la clave para formular el presupuesto de sueldos por desempefio
y, establecer esquemas de incentivos que despierten el interés de las
personas por lograr un alto desempefio. Y, cémo, cuando se disefia un
procedimiento de evaluacion del desempefio, pueden prevenirse y, en su
caso, controlarse esos riesgos y sesgos en que incurrimos las personas

cuando hacemos juicios acerca del desemperfio de los otros (p. 16).

- Laevaluacion del desempefio implica una toma de decisiones en relacién con
la permanencia, desarrollo y, en general, el progreso de los empleados de la
empresa, tanto por las implicaciones que tiene en sus ingresos, compensacion
econdmica, como en la posibilidad de ser promovido a puestos de mayor
responsabilidad. La evaluacién del desempefio se puede definir como un
proceso formal, sistematico y periddico disefiado para evaluar la eficacia con

que los integrantes de una organizacion llevan a cabo su trabajo (p. 224).

- Es un hecho que, continuamente, los jefes hacen juicios sobre el desempefio
de sus colaboradores y nosotros sobre el desempefio de nuestros
compafieros de trabajo, e incluso sobre el desempefio de nuestros jefes; pero
dichos juicios generalmente responden a situaciones circunstanciales que
vivimos cotidianamente en nuestro ambiente laboral. Por otro lado, si hemos
de hacer un juicio sobre la eficacia con que el personal desempefia su trabajo,
es indispensable que la organizacion cuente con un procedimiento que
permita, por una parte, recabar la informacion valida acerca de los resultados
gue logran las personas en su trabajo y, por la otra, contar con una estructura
de objetivos y metas o estandares de desempefio, respecto a las cuales pueda

juzgarse la eficacia de los resultados que logran las personas en su puesto.
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El autor manifiesta la importancia de elaborar juicios sobre resultados del
trabajo de una persona contra un estandar de desempefio y no de juzgar a las
personas (p. 224).

Uno de los problemas que a menudo se sefialan con las evaluaciones del
desempefio, es el de su objetividad. Normalmente, el supervisor o jefe
inmediato es el responsable de evaluar el desempefio de sus colaboradores
y la experiencia nos ensefia que, frecuentemente, los valores, intereses o
condicionamientos que nos impone la cultura, limitan o sesgan nuestra
capacidad para hacer juicios mas o menos objetivos sobre los otros. El autor
sefiala en la medida que, desde el disefio, hasta la operacion del
procedimiento de evaluacion del desempefio, se contemplen algunas medidas
preventivas, en esa misma medida estaremos contribuyendo a disefar y
operar un procedimiento eficaz de evaluacién del desempefio en la empresa
Yy, por consecuencia, contribuir a un clima de equidad en la organizacién (p.
225).

Si cuando se evalla el desempefio se hace un juicio sobre qué tanto las
personas se acercan a los resultados que la organizacion necesita de sus
puestos, entonces no hay mejor momento para indagar por qué las personas
no alcanzan o superan, eficazmente esos resultados que la organizacién
espera de sus puestos y, tomar las iniciativas conducentes a mejorar el
desempefio de los individuos, los equipos de trabajo y la organizacion en su

conjunto (p. 225).

Los principales usos que las organizaciones dan a la evaluacién del

desemperio, son:

- Administracién de la compensacion incluyendo, en su caso, el pago de
incentivos: Una situacién de administracién de la compensacion en la que
se utiliza la evaluacion del desempefio es en los planes de incentivos por
resultados. En este caso, la evaluacion del desempefio se utiliza para
despertar el interés y la ambicion del personal para lograr mejores
resultados a futuro, aunque los montos de incentivos se pagan cuando
ha transcurrido el periodo especificado y se revisan los resultados
alcanzados. Los planes de incentivos, cuando son disefiados y operados
de forma pertinente, se convierten en un motor muy poderoso para
impulsar al personal a conseguir resultados sobresalientes en su puesto
(p. 226).
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Deteccion de necesidades de capacitacion y formacion del personal: Si
cuando se evalla el desempefio se esta juzgando el grado en que el
personal logro los resultados que la organizacion necesitaba de su
puesto, no existe mejor momento para que los supervisores o jefes
inmediatos identifiquen las carencias que estan limitando el desempefio
de sus colaboradores. Es comun que los formatos que se utilizan en la
evaluacién del desempefio contengan una seccién para evaluar en el
personal algunas caracteristicas, capacidades, comportamientos,
actitudes, competencias o estilos de trabajo que le interesen a la
empresa. En estos casos, generalmente, no se trata de ver que tanto el
personal cumple el perfil especifico de su puesto, aunque eso es
importante, sino més bien de identificar qué tanto su personal muestra
ciertos atributos generales, que la organizacion considera indispensables
como parte de la cultura o estilo organizacional que valora. Normalmente,
se trata de caracteristicas que le interesan en sus diferentes clases de
puestos; por ejemplo, en los gerentes, los mandos medios, los puestos
de profesionales, el personal administrativo y los puestos operativos.
Esta informacién puede aprovecharse para planear actividades de

capacitacion y desarrollo de la organizacion (p. 226).

Identificacion de posibles candidatos a promocién a puestos de mayor
responsabilidad o, en su caso, candidatos a despedir de la organizacion:
Cuando se evalla el desempefio también es el momento de identificar a
aquellos colaboradores que recurrentemente muestran un desempefio
sobresaliente en su puesto. A ellos hay que identificarlos, disefiarles y
comunicarles un plan de desarrollo y carrera hacia un puesto de mayor
responsabilidad dentro de la empresa. De hecho, cuando las personas
superan consistentemente los resultados que se esperan de su puesto y
ven pocas o nulas, posibilidades de colocarse en un puesto de mayor
responsabilidad y, por consecuencia, de mayores posibilidades
econdmicas, normalmente, hacen sus planes para seguir brindando un
desempefio superior, pero en otra organizacién que les ofrezca la
oportunidad. Algunas veces, cuando en el entorno no existen las
condiciones para conseguir un puesto mas atractivo en la organizacion,
0 en otra organizacion, este personal puede decidir mantenerse en el
puesto actual, pero empieza a desarrollar un cierto sentido de frustracion
que inmediatamente o a mediano plazo, merma su desempefio. El autor

refiere que en su experiencia ha podido comprobar que cuando los
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integrantes de una organizacion perciben un reto moderado en su puesto,
esas organizaciones mantienen un alto dinamismo y desempefio y, por
el contrario, cuando las personas se mantienen por periodos largos en el
mismo puesto y con pocas posibilidades de saltar a un puesto de mayor
responsabilidad, las personas finalmente van desarrollando una cierta
frustracién que influye y, de manera general, su calidad de vida laboral y,
con mucha frecuencia, también la personal. En ocasiones también
encontraremos el caso contrario: personas que recurrentemente no
alcanzan el desempefio minimo esperado en su puesto. En estos casos,
los supervisores o jefes deben analizar con apertura y claridad los
motivos que provocan dicha situacién y es importante que definan en
conjunto con el evaluado un plan de accién y compromisos mutuos para
lograr que el evaluado, en un plazo perentorio, alcance un nivel de
desempefio aceptable. Es muy importante que también se le comuniquen
al evaluado las consecuencias a que se hara acreedor, si su desempefio
no alcanza el nivel de aceptable al cumplirse el plazo. Normalmente es

la separacion de la plantilla de la empresa (p. 227).

Evaluacion de los procesos de reclutamiento y seleccién de personal: Se
supone que cuando una organizacion toma la decisién de contratar a una
persona es porque ha elaborado un “pronéstico de actuaciéon” de ella 'y
considera que relne las caracteristicas, capacidades, competencias v,
en general, el potencial que se requiere para desempefiarse
satisfactoriamente, después de un periodo de iniciacién, tanto en el
puesto para el que se le contrata, como en la empresa. Sin embargo, el
prondstico de actuaciéon, como cualquier otro, implica riesgos e
incertidumbres propios del proceso de reclutamiento, evaluacion y
seleccion del personal. Generalmente, los riesgos derivan, tanto de los
métodos, instrumentos y pruebas de evaluacién psico-profesional que se
utilizan, como de los estilos, juicios y, sobre todo, los intereses de las
personas que intervienen en el proceso y decision de contratacion del
personal. En la medida que un método de seleccion relevante, siguen
siendo las entrevistas de seleccion, tanto las que se hacen en recursos
humanos, como las hechas por los que seran supervisores o jefes
inmediatos del candidato que se evalla, es muy importante que cuando
recursos humanos detecte discrepancias, sistematicas y recurrentes,
entre los resultados de la evaluacién que hace su area especializada de

seleccion y la que hacen los supervisores o jefes al momento de la
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decision de contratacion de un candidato, el area de recursos humanos
elabore un plan para comparar los resultados de la evaluacién del
desempefio, con los previstos en el prondstico de actuacion de la
persona. En la practica profesional del autor, cuando tuvo la oportunidad
de evaluar dichas discrepancias, encontré que se deben a que, los
supervisores o jefes carecen de un método de entrevista eficaz y, en
consecuencia, los juicios que hacen sobre los candidatos, estan
matizados sensiblemente por los errores que, normalmente, las personas
cometemos cuando hacemos juicios basados en nuestras percepciones
y no estamos entrenados para hacer entrevistas. En otras ocasiones,
encontré6 que, definitivamente, predomina el interés personal y
circunstancial de alguien que participa en la decision de contratacién. En
cualquier caso, es importante que recursos humanos aproveche los
resultados del proceso de evaluacién del desempefio para evaluar sus
practicas de evaluacion, seleccion inicial y contratacion del personal (p.
227-228).

Actualizacién de inventarios de capacidades o competencias humanas
de la organizacion: La planeacién de los recursos humanos en las
organizaciones se nutre de dos elementos clave. El primero, la estrategia
del negocio de la empresa a corto, mediano y largo plazo; el segundo
justamente es el inventario de los recursos humanos con que cuenta la
organizacion. El inventario de recursos humanos, generalmente,
contiene los datos relativos a los antecedentes personales y laborales,
conocimientos especializados, capacidades humanas, competencias
criticas, potencial laboral, intereses y necesidades personales,
aspiraciones de carrera y etapa de vida en la que se encuentran los
empleados de la empresa, entre otros datos posibles. En esta direccion,
en la medida que la evaluacién del desempefio implica un procedimiento
formal, sistemético y periédico cuyo propésito es el de determinar la
eficacia con que el personal se desempefia en su puesto, en esa misma
medida, es un instrumento clave para recabar y, en su caso, actualizar
una parte importante de esa informacion; principalmente, la relacionada
con los niveles de desempefio que logra, sus fortalezas y debilidades en
cuanto a los atributos que exige su puesto, los conocimientos
especializados que ha acumulado, las competencias criticas o singulares
que muestra en su desempefio, el potencial de desempefio que puede

tener en su puesto actual y en alguno otro de mayor responsabilidad en
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el futuro de la organizacién, ademas de sus aspiraciones y necesidades
relacionadas con la etapa de su ciclo de vida laboral. Cuando una
organizacibn cuenta con un inventario de recursos humanos
razonablemente actualizado, no hay duda que esa organizacién esta
mejor preparada para tomar decisiones informadas acerca de las
personas y su proyeccién en el desarrollo futuro de la organizacién (p.
228).

Chiavenato (2009) agrega:

- Eldesempefio humano en la organizacién depende de muchas contingencias.
Varia de una persona a otra y de una situacion a otra, porque depende de
innumerables factores condicionantes que influyen en él. El valor de las
recompensas y la percepcion de que éstas dependen del esfuerzo determinan
la medida del esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a hacer. La
forma en que cada persona percibe la relacién costo/beneficio evalla la
medida en que considera que vale la pena hacer determinado esfuerzo. A su
vez, el esfuerzo individual depende de las condiciones individuales de la
persona y de su percepcién del papel que debe desempefiar. Luego,
entonces, es claro que el desempenfo esta en funcidn de todas las variables
que lo condicionan (p. 246).

Valor Capacidades
de las del
recompensas individuo
Esfuerzo Desempeiio
individual en el puesto

/'

Percepciton de que
las recompensas
dependen del
esfuerzo

Percepciones
de la
funcion

Figura 39. Factores que afectan el desempefio en el puesto.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos

humanos. México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 203.

- Toda persona necesita recibir realimentacion sobre su desempefio para saber
cémo ejerce su trabajo y para hacer las correcciones correspondientes. Sin
esta realimentacién las personas caminan a ciegas. Para tener idea de los

potenciales de las personas, la organizacion también debe saber cémo
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desempefian sus actividades. Asi, las personas y las organizaciones
necesitan saber todo respecto a su desempefio. Las principales razones,
refiere el autor, que explican el interés de las organizaciones por evaluar el

desempefio de sus colaboradores son:

- Recompensas: La evaluacion del desempefio ofrece un juicio sistematico
que permite argumentar aumentos de salario, promociones,
transferencias y, muchas veces, despidos de trabajadores. Es la

evaluacién por méritos.

- Realimentacion: La evaluacion proporciona informacién de la percepcion
que tienen las personas con las que interactta el colaborador, tanto de

su desempefio, como de sus actitudes y competencias.

- Desarrollo; La evaluacion permite que cada colaborador sepa
exactamente cudles son sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar
con mas intensidad en el trabajo) y los débiles (aguello que debe mejorar

por medio del entrenamiento o el desarrollo personal).

- Relaciones: La evaluacion permite a cada colaborador mejorar sus
relaciones con las personas que le rodean (gerentes, pares,

subordinados) porque sabe qué tan bien evallan su desempefio.

- Percepcién: La evaluacién proporciona a cada colaborador medios para
saber lo que las personas en su derredor piensan respecto a él. Esto

mejora la percepcion que tiene de si mismo y de su entorno social.

- Potencial de desarrollo: La evaluacién proporciona a la organizacion
medios para conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus
colaboradores, de modo que puede definir programas de evaluacién y

desarrollo, sucesioén, carreras, etcétera.

- Asesoria: La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de recursos
humanos, informacion que le servira para aconsejar y orientar a los

colaboradores.

La evaluacion del desempefio debe servir para mejorar la productividad
del colaborador en la organizacién y lo debe llevar a estar mejor equipado

para producir con eficacia y eficiencia (p. 246-248).
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Antes, las organizaciones creaban sistemas de evaluacion centralizados en el

Unico 6rgano que monopolizaba el asunto: el departamento de recursos

humanos. La jerarquia, el staff y la centralizacion siempre imponen reglas y

normas rigidas que se alejan de la realidad que rodea al colaborador y que

hacen del proceso de evaluacion un verdadero maratéon burocratico. La

situacién esta cambiando:

>

Autoevaluacién del desempenio: El ideal seria que cada persona evaluara
su propio desempefio, a partir de algunos criterios de referencia para
evitar la subjetividad implicita del proceso. En las organizaciones mas
democraticas y abiertas, el propio individuo, con ayuda de su superior, es
responsable de su desempefio y de su monitoreo. Cada persona puede
y debe evaluar su desempefio como via que le permita alcanzar las metas
y los resultados establecidos y superar las expectativas. Debe evaluar
sus necesidades y sus carencias personales para mejorar su
desempefio, asi como sus puntos fuertes y débiles, su potencial y su

fragilidad, porque asi sabra lo que debe reforzar y como mejorar.

El gerente: El propio gerente, con asesoria del area de recursos humanos
(RH) que establece los medios y los criterios para efectuar la evaluacion,
es quien evalla el desempefio del personal. Esta linea de trabajo
proporciona mayor libertad y flexibilidad, de modo que cada gerente es

el administrador real de su personal.

El individuo y el gerente: Una opcidn interesante es la reunion de las dos
partes. Ahora la participacion del individuo y del gerente en la evaluacion
conforma una tendencia muy fuerte. Es un intercambio en el que las dos

partes aportan algo para obtener resultados.

El equipo de trabajo: El propio equipo de trabajo evalla su desempefio
como un todo y el de cada uno de sus miembros y después, con cada

uno, programa las medidas necesarias para su mejora.

La evaluacién de 360°; El gerente, los compaferos y los pares, los
subordinados y, en resumen, todas las personas a su alrededor, que
abarca 360°, participan en la evaluacion. Esta evaluacion es mas rica
porque produce informacion distinta, procedente de todas partes, y sirve
para asegurar la adaptacién y el acoplamiento del trabajador a las

diversas demandas que recibe de su entorno de trabajo o de sus
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asociados. Sin embargo, Si no tiene una mentalidad abierta, que conoce

y acepta el sistema, queda en una posicién muy vulnerable.

Otros
gerentes

Evaluacion
(autoeva-
luacion)

A
~-| Subordinado

Figura 40. Evaluacion de 360°.

Companero del
mismo nivel

Subordinado

Fuente: Chiavenato, 1. (2009). Gestién del talento humano.

Subordinado

México, D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 266.

» La evaluacién hacia arriba: La evaluacién hacia arriba es el contrario de
la evaluacion del subordinado por parte del superior, es la otra cara de la
moneda, permite que el equipo evalie a su gerente, qué tan bien
proporciona al equipo los medios y los recursos para que alcance los
objetivos y cémo podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar a
mejorar sus resultados. La evaluacién hacia arriba permite que el grupo
sostenga negociaciones e intercambios con el gerente, con la exigencia
de nuevos enfoques en términos de liderazgo, motivacion y
comunicacién, que daran lugar a relaciones de trabajo més libres y
eficaces (p. 249-250).

La evaluacién del desempefio tiene varias aplicaciones y propdsitos:

» Procesos para sumar a las personas: La evaluacion del desempefio
funciona como un insumo para el inventario de habilidades, con el fin de
construir el banco de talentos y la planificacion de los recursos humanos.

Constituye la base de informacion para el reclutamiento y la seleccion,
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porque sefiala las caracteristicas y las actitudes adecuadas de los

nuevos trabajadores que seran contratados en el futuro.

Procesos para colocar a las personas: Proporcionan informacién
respecto a la forma en que las personas se integran y se identifican con

sus puestos, tareas y competencias.

Procesos para recompensar a las personas: Indican si las personas se
sienten motivadas y recompensadas por la organizacién. Ayudan a la
organizacioén a decidir quién debe recibir recompensas, como aumentos
de salario o promociones, o a decidir quién debe ser separado de la
organizacion. En suma, deben fomentar la iniciativa, desarrollar el sentido

de responsabilidad y estimular el esfuerzo por hacer mejor las cosas.

Procesos para desarrollar a las personas: Muestran los puntos fuertes y
débiles de cada persona, cuales colaboradores necesitan entrenamiento
y los resultados de los programas de entrenamiento. Facilitan la relacién
de asesoria entre el colaborador y el superior y fomentan que los
gerentes observen el comportamiento de los subordinados para ayudar

a mejorarlo.

Procesos para retener a las personas: Revelan el desempefio y los

resultados alcanzados por las personas.

Procesos para monitorear a las personas: Proporcionan realimentacion a
las personas sobre su desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la
base para la discusion entre el superior y el subordinado en torno a
asuntos de trabajo. Aportan una interaccién que facilita el entendimiento
entre las partes interesadas. Ademas, la evaluacién se puede utilizar
como una herramienta para evaluar el programa de recursos humanos
(p. 272-273).
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Procesos para inte-
grar a las personas

Procesos para colo-

car a las personas
Evaluacion
del desem- Procesos para
peiio como — reccmpensar a las
elemento personas
integra- —1
dor de las
précticas Procesos para
de recursos —  desamollar a las
humanos personas
P para rate-

ner a las personas

Procesos para
monitorear a las
PET‘SGHBS

Encontrar a las personas que tienen
caracteristicas y actitudes adecuadas
para los negocios de la organizacion

Indicar si las personas estan bien
integradas a sus respectivos puestos
y tareas

Indicar si las personas reciben una remu-
neracién y recompensas adecuadas

Indicar los puntos fuertes y débiles, o sea,
las fortalezas que se deben ampliar v las
debilidades que se deben corregir

Indicar el desempenio y los resultados
que alcanzan las personas

Proporcionar realimentacion a las per-
sonas de su desemperfio y su potencial
de desarrollo

Figura 41. Evaluacion del desempefio como integradora de las practicas

de la administracion de recursos humanos.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 269.

Habilidades/capacidades/
necesidades/rasgos

Comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del puesto
Conocimiento del negocio
Puntualidad

Asiduidad

Lealtad

Honestidad

Presentacién personal

Buen juicio

Capacidad de ejecucion
Comprension de situaciones

Facilidad para aprender

Desempenio de la tarea
Espiritu de equipo
Relaciones humanas
Cooperacién
Creatividad

Liderazgo

Habitos de seguridad
Responsabilidad
Actitud e iniciativa
Personalidad

Soltura

Cantidad de trabajo

Calidad del trabajo

Atencion al cliente

Satisfaccion del cliente
Reduccion de costos

Rapidez de soluciones

Reduccién de subterfugios
Ausencia de accidentes
Mantenimiento del equipamiento
Cumplimiento de los plazos

Enfoque en los resultados

Figura 42. Criterios para la evaluacion del desempefio.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 254.
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La evaluacion de desempefio puesta en manos de terceros o
agentes externos, no es la alternativa mas adecuada, dado que,
pasa a ser un proceso mas oneroso Yy tardio por la implicancia de
relacionarse y conocer el sistema interno, en efecto; no es lo
mismo ser parte de la empresa que venir de afuera. Claro est4,
gue, es una alternativa vélida si es que las organizaciones desean
aplicarlo, siempre y cuando, se tenga sumo cuidado en el proceso
y la eleccion del agente que se encargue de ejecutarlo. Para
realizar la evaluacién de desempefio, como bien refirieron los
autores citados, tenemos a nuestra disposicion multiples
alternativas éptimas a elegir, que va a depender del objetivo que
se busca alcanzar con su aplicacion, en el caso del presente
estudio, realizar tal evaluacion recae en conocer el plan de
incentivos que se va a emplear. Asimismo, conlleva a tener un
panorama claro y realizar las observaciones y cambios pertinentes
para mejorar el rendimiento y contribuir al logro de la tactica

empresarial.

2.2.2.4. Fundamentos inherentes caracteristicos de éxito organizacional
Es claro que gran parte del éxito en una organizacion se fundamenta
en una Optima planeacion estratégica acompafiada de una eficaz
gestion empresarial que permita obtener indices de desempefio
elevado, transformando a los talentos en individuos optimizadores.
Prestar atencion a las cuestiones vitales y los factores criticos son
claves para obtener resultados satisfactorios y alcanzar el tan preciado

éxito organizacional.
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Satisfaccion
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los gerentes los consumidores

Satisfaccion u/ \Satist’auiﬁu de

los proveedores los empleados

Satisfaccion de
los atreedores

Figura 43. Ramificaciones del éxito organizacional.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administraciébn de recursos
humanos. México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P.
29.

2.2.2.4.1. Ambiente organizacional

Chiavenato (2011) sefiala dos estratos ambientales dentro de los

cuales opera una organizacion:

- Ambiente en general (macro ambiente): El ambiente esta formado por todos
los factores econdmicos, tecnolégicos, sociales, politicos, legales,
culturales, demogréficos, etc., que se presentan en el mundo y en la
sociedad en general, estos factores formar un campo dinamico compuesto
por un torbellino de fuerzas que se cruzan, chocan, se juntan, se repelen, se
multiplican, se anulan o se potencializan provocando acciones y reacciones,
y en consecuencia inestabilidad y cambio, asi como complejidad e
incertidumbre respecto a las situaciones que se producen. El escenario
ambiental influye poderosamente en todas las organizaciones con un efecto

mayor o menor, y crean condiciones mas o menos favorables (p. 24).

- Ambiente de trabajo (microambiente): El ambiente de trabajo es el ambiente
mas cercano e inmediato a la organizacién. En el ambiente de trabajo estan
las entradas y las salidas del sistema, es decir, los proveedores de recursos
(materiales, financieros, técnicos, humanos y de servicios) por un lado, y los
clientes o consumidores, por otro. Sin embargo, la organizacion no es duefia
absoluta de todo lo que la rodea. En su ambiente de trabajo estan sus

competidores (que le disputan tanto las entradas y salidas) y las entidades
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reguladoras (sindicatos, instituciones fiscalizadoras, etc.) que imponen

condiciones, restricciones y limitaciones a la actividad organizacional (p. 24).

Ambiente
general
Factores econémicos

Ambiente

de trabajo
Otras organizaciones

Sociales Tecnolégicos

Legales Proveedores Organizacion  Clientes Culturales

Entidades

Competidores
reguladoras P

Politicos Demograficos

Figura 44. Organizacion, ambiente de trabajo y ambiente

general.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos
humanos. México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P.
25.

Las caracteristicas organizacionales reciben una gran influencia de las
ambientales: el ambiente determina las caracteristicas organizacionales. Las
empresas que se ajustan y adaptan a las demandas ambientales sobreviven y
crecen. En cambio, las empresas que no consiguen esa adaptacion ambiental
tan solo desaparecen del mapa. No hay duda que el ambiente condiciona las
caracteristicas que deben tener las organizaciones para que sus actividades

rindan frutos (p. 25).
2.2.2.4.2. Clima organizacional

Chiavenato (2009) en referencia al clima organizacional refiere:

El clima organizacional guarda estrecha relacion con el grado de motivacion
de sus integrantes. Cuanto ésta es alta, el clima organizacional sube y se
traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. Sin
embargo, cuando la motivacién entre los miembros es baja, ya sea por
frustracién o por barreras en la satisfaccién de las necesidades, el clima
organizacional tiende a bajar, y se caracteriza por estados de depresion,

desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., y en casos extremos por estados de
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agresividad, tumulto, inconformidad, etc., comunes en los enfrentamientos
frontales con la organizacion (huelgas o manifestaciones, etc.). El clima
organizacional es la cualidad del ambiente de la organizacién que perciben

los miembros de la mismay que influye en su comportamiento (p. 49-50).

Variables
Factores internos Factores externos
* Personalidad + Ambiente organizacional
Personas « Aprendizaje + Reglasy reglamentos Conducta de
enla ——e o + Cultura ——= |as personas en
organizacion * Motivacion - Politica ) la organizacion
v + Métodos y procedimientos
+ Percepcion )
+ Recompensas y santiones
* Valores + Grado de confianza

Figura 45. Factores internos y externos que influyen en la conducta

humana.

Fuente: Chiavenato, |. (2011). Administracién de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 39.

2.2.2.4.3. Cultura organizacional

Chiavenato (2009) respecto a la cultura organizacional sefiala:

- La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las
expectativas que comparten todos los miembros de la organizacion.
Constituye la manera institucionalizada de pensar y de actuar que existe en
una organizacion. La esencia de la cultura de una compafiia encuentra su
expresion en la forma en que hace sus negocios, trata a sus clientes y
trabajadores y el grado de autonomia o libertad que existe en sus unidades
0 despachos y el grado de lealtad que los trabajadores sienten por la
empresa. La cultura representa el universo simbdlico de la organizacion,
proporciona un referente de normas de desempefio a los trabajadores e
influye en la puntualidad, la productividad y la preocupacion por la calidad
del servicio al cliente. La cultura expresa la identidad de la organizacién. En
otras palabras, la cultura organizacional representa las normas informales y
no escritas que orientan el comportamiento de los miembros de una
organizacién en su quehacer diario y que dirige sus acciones para alcanzar

los objetivos de la organizacion. Algunos aspectos de la cultura
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organizacional son mas faciles de percibir, pero otros son menos visibles y
mas dificiles. La cultura es como un iceberg, porque sélo una fraccién
pequefia del mismo aparece sobre el agua y representa su porcion visible.
La parte mas grande permanece oculta bajo el agua y las personas no la
pueden ver. La cultura organizacional muestra los aspectos formales y
faciles de ver, como las politicas y las directrices, los métodos y los
procedimientos, los objetivos, la estructura organizacional y la tecnologia
adoptada. Sin embargo, oculta algunos aspectos informales, como las
percepciones, los sentimientos, las actitudes, los valores, las interacciones
informales, las normas grupales, etc. Los aspectos ocultos de la cultura
organizacional son los mas dificiles de comprender y de interpretar, asi como

de cambiar y de transformar (p. 176-178).

Aspectos formhalgs y abiertos

Componentes
visibles y

e 0 0 0 0 0

Estructura organizacional
Titulos y degcripciones de pyestos
Objetivos ¥ estrategias
Tecnologia y practicas operaci
Politicag' y directrices de person
Métodbs y procedimientos
Me7' as de productividad fisica y

observables
publicamente,
orientados hacia
los aspectos
operacionales
y las tareas

Aspectos informales y ocultos

Formas de influencia y de poder
Percepciones y actitudes de las personas
Sentimientos y normas de los grupos
Valores y expectativas

Formas de interacciones informales

Componentes
invisibles y cu-
biertos, afectivos
y emocionales,
orientados hacia
los aspectos

sociales y
Norm.as grupale_s psicolégicos
Relaciones afectivas \

Figura 46. El iceberg de la cultura organizacional.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.: The

McGraw-Hill Companies, Inc., p 178.

La cultura organizacional es un factor de éxito o fracaso de las
organizaciones. Puede ser flexible e impulsar a la organizacion, pero
también puede ser rigida e impedir su desarrollo. La investigacion de Kotter
y Heskett (citado en Chiavenato I., 2009) concluye que la cultura tiene un
fuerte y creciente efecto en el desempefio de las organizaciones. Las
organizaciones con éxito adoptan culturas no sélo flexibles, sino, sobre todo,
sensibles, para dar cabida a las diferencias sociales y culturales de sus

trabajadores (p. 181).
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Cada organizacién tiene su propia cultura interna, la cual forma su
personalidad y sus caracteristicas particulares. Tipos de culturas

organizacionales:

- La cultura tipo “equipo de futbol”: Valora el talento, la accion
emprendedora y el desempefio con compromiso, una que ofrece

grandes recompensas financieras y reconocimiento individual.

- La cultura tipo “club”: Resalta la lealtad, el trabajo para bien del grupo
y que prestigia el derecho de las personas, una que cree en los

“generalistas”.

- La cultura tipo “fortaleza”: Opera con una mentalidad de supervivencia
gue hace hincapié en cada individuo para hacer una diferencia y que

enfoca la atencion en las oportunidades para hacer virajes.

- La cultura tipo “academia”: Valora las relaciones de largo plazo, hace
hincapié en el desarrollo sistematico de la carrera, el entrenamiento
regular y el avance profesional sustentado en la adquisicion de

experiencia y habilidades (p. 183-184).

Un cambio cultural es mas facil cuando se presenta las siguientes

condiciones:

- Una crisis dramética.

- Modificaciones en el liderazgo.
- Organizacion pequefia y joven.
- Cultura débil.

Asimismo, en el cambio cultural se debe considerar:

- Los dirigentes deben asumir papeles positivos que marcan el tono de
su conducta.

- Seleccionar, promover y apoyar a los empleados que adoptan nuevos
valores.

- Cambiar el sistema de recompensas para lograr la aceptacion de los

nuevos valores.
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- Trabajar con el consenso de los grupos mediante la participacion de los
trabajadores y la creacion de un clima con un grado elevado de
confianza (p.185).

Por su parte, el modelo de cultura organizacional de Cameron y Quinn
(citado en Vivanco, J.; Aguilera, L. y Gonzales, M., 2011) distingue

cuatro tipos de culturas:

- La cultura clan: Propia de empresas que buscan el control interno pero con
flexibilidad, preocupados por sus empleados y mostrando sensibilidad hacia los

clientes.

- Lacultura de adhocracia: Se encuentra en aquellas empresas que se centran

en aspectos externos, pero buscando un alto grado de flexibilidad e innovacion.

- Lacultura de mercado: Aparece en aquellas organizaciones que se centran en

el exterior, pero necesitan control y estabilidad interna.

- La cultura de jerarquia: Se centra en aspectos internos, requiriendo control y

estabilidad.

En cualquier organizacién se encuentran rasgos de los cuatro tipos de cultura,

aungue lo frecuente es que haya un predominio de alguna o algunas de ellas (p. 59).
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~CLAN-

La empresa es como una gran familia. La
gente comparte mucho con los demés. La
gerenda se puede considerar como giemplo
de buen tuter, consejero y padre de todos los
que estan dentro de la gran familiaque es la
empresa. H estlo de drection se caractenza

ADHOCRACIA

Laempresa es una entidad muydindmica y
emprendedora La gente esta dspuestaa
apostar por sus ideas yasumir iesgos. La

gerenda se puede considerar como ejemplo de
nato, innovador ytomador de
riesgos. B estilo de direccién se caracienza por

por promover € rabajo en equipo, e promover lainidatva del indniduo, la asunddn
consensoyla paricpacén Los vaores de riesgos, lainnovacion, la libertad yla
compartidos por el personal sonlaleaitad, e singularidad. Los \alores compartidos por el
compromiso con la empresa yla confianza personal son el compromiso con lainnoadén
mutLa. B trabajo en equipo es muy yel cambio continuo. Hayque estar siempre a
importante. Estratégicamente es importante el Ia Gitima en todo. Esratégicamente es
desamollo humano de sus miembros. Que importante & dnamismo yla predisposiotn a

exstauna gran confianza yuna mentalidad
abiera ypartidpativa. B ééo sebasaenel
desarollo humano, e rabajo en equipo, e
compromiso e interés por los trabajadores.

aceptar nuevos retos. Experimentar o probar
nueas cosas yaprender de los errores son
aspecios ariicos. B éxtosebasaen el
desaroilo de producios nicos y novedosos.
Ser lider en produdios e innovacén.

JERARQUIA MERCADO
Laempresa es una entidad muyjerarquizada, Laemgresaes una entidad orientada a
formalizada y estruciurada. Para cualquier resultados. La gene es muycompetitfvay
achidad evisten procedimienios ynormas enfocada fundamentalmente a conseguir los
prevamente definidos. La gerenda se puede objetivos. La gerenaa se puede considerar
considerar como ejempio de coordinadr, como giemplo de ejecutivo agresivo,
organizador ydefensor de la efidenda. B estilo competifo ycon orientadién daraa

de direcoén se caracteriza por promoner la
sequridad en e empieo, la permanencaen el
puesio yla exstenda de poca incertidumbre.

resultados. B estilo de direcddn se caracteriza
por promover la competithvidad agresiayla
consecucion de objetivos ambidosos. Los

Los \alores compariidos por e personal son el valores comparidos por el persond son la
respeto por las normas y poliicas fomales yel agresividad, el espiritu ganador yla
aumpiimiento conla jerarquia. Es muy consecuddén de los objefivos previstos. Todos
importante que 10do esté coordinado. saben que el mercado es muyagresivo.
Estratégicamente es importante la Estraégicamente es importante las acoones
p aayl ilidad de sus mi S, competitvas yel logro de objetivos agresivos.
Efidendia contrdl yfundonamiento fuido son Se hace énfasis enlaidea devencerala
aspectos dave. B &ito sebasaenla competenda. B &ito sebasaenla
eficenda. B cumplimiento en e senicio, la penetradén en el mercado yla cucta de
adecuada programaaidn de la produccién ylos mercado. Ser e nimero uno respecio alos
bajos cosies son aspecios ariieos. 3 competidores.
Figura 47. Definicién de los tipos de cultura segin Cameron y Quinn
(1999).

Fuente: Vivanco, J.; Aguilera, L. y Gonzales, M. (2011). Los sistemas
de control de gestién y la cultura organizacional en las pymes.
Mercados y Negocios, 12(1), 55-70. (p. 60).

Martinez (2010) manifiesta:

Lateoria de Denison sostiene que las culturas pueden presentar caracteristicas
0 rasgos definidos (involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision)
susceptibles de ser medidos y comparados. Estos rasgos estan presentes en
las diferentes culturas organizacionales y se encuentran positivamente
relacionados con las percepciones del desempefio, medidas sobre variables
como el retorno sobre los activos (ROA), el crecimiento de las ventas y la

innovacion.

- Involucramiento: Definido como el empoderamiento de la gente, la
construccion personal alrededor de los equipos y el desarrollo de la

capacidad humana en todos los ambitos de la organizacion. Considera el
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compromiso de los diferentes trabajadores y su capacidad de influencia en
todos los ambitos. Este rasgo se puede observar en tres subdimensiones:
facultamiento (empowerment), orientacién al equipo y desarrollo de

capacidades.

Consistencia: Considera que el comportamiento de las personas se
fundamenta en un conjunto de valores centrales; el personal posee la
habilidad de lograr acuerdos (aun cuando existan diversos puntos de vista),
y las actividades de la organizacion estan bien coordinadas e integradas.
Las organizaciones que poseen esta caracteristica tienen una cultura
distintiva y fuerte que influye significativamente en el comportamiento de
las personas. Se considera que la consistencia es fuente poderosa de
estabilidad e integracién interna que resulta de un marco mental comdn y
tiene un alto grado de conformidad que lleva a la efectividad. Este rasgo
se puede observar en: valores centrales, acuerdo y coordinacion e

integracion.

Adaptabilidad: Permite a la organizacion responder a los cambios del
entorno y responder a las nuevas exigencias de los clientes. Se considera
gue las organizaciones bien integradas son, con frecuencia, las mas
dificiles de cambiar y que la integracién interna y la adaptacion externa
pueden refiir entre si. Las organizaciones adaptables son impulsadas por
sus clientes, asumen riesgos, aprenden de sus errores y tienen capacidad
y experiencia en la creacién del cambio. Estas organizaciones estan
continuamente mejorando su capacidad de entregar valor a sus clientes.
Este rasgo se puede observar en creacion del cambio, enfoque en el

cliente y aprendizaje organizacional.

Misién: Se refiere al sentido claro de propésito o direccion que define las
metas organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la
vision de lo que la organizacién quiere ser en el futuro. Este rasgo se puede
observar en direccion e intencidn estratégicas, metas y objetivos, y vision
(p. 173-175).
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Figura 48. Elementos del modelo de Denison.

Fuente: Martinez, M. (2010). Relaciones entre cultura y
desempefio organizacional en una muestra de empresas
colombianas: reflexiones sobre la utilizacion del modelo de

Denison. Cuadernos de Administracion, 23(40), 163-190. (p.
174).

2.2.2.4.4. Reciprocidad organizacional

Chiavenato (2009) contextualiza:

- El contrato psicoldgico es un entendimiento técito, entre el individuo y la
organizacion, de los derechos y las obligaciones consagrados por el uso que
ambas partes respetaran y observaran. A diferencia del contrato formal, el
psicolégico no esta escrito y muchas veces ni siquiera se discute o
esclarece. Se refiere a la expectativa reciproca del individuo y de la
organizacion en el que prevalece el sentimiento de reciprocidad, es decir,
cada parte avala lo que ofrece y lo que recibe a cambio. Si desapareciera el

sentimiento de reciprocidad se presentaria una modificacion en el sistema
(p.186).
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Las premisas basicas

Comprometa a todos en todo:

1. Escuche, reconozea, festeje

1. Simplifique, facilite la vida a las

2. No ahorre tiempo al seleccionar al personas, reduzea las estructuras

personal

3. Entrene, entrene y vuelva a

2. Redisefie los puestos y el papel de
entrenar 5 YaLE

los cuadros medios
4. Ofrezca incentivos a todas las

Eersonas
B 3. Elimine las reglas burocraticas y

5. Proporcione calidad de vida a las las condiciones humillantes
personas

Los cinco activadores Los tres inhibidores
(que se deben incrementar) {que se deben eliminar)

Figura 49. Las premisas basicas del compromiso de las

personas.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano.

México, D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 239.

- Nadie trabaja gratis y nadie invierte sin esperar algo a cambio. Las
personas trabajan en las organizaciones en funcién de ciertas expectativas
y resultados. Estan dispuestas a dedicarse al trabajo y a las metas y los
objetivos de la organizacién con la idea de que eso les producira algun
rendimiento significativo por su esfuerzo y dedicacién. En otros términos,
la dedicacion de las personas al trabajo organizacional depende del grado
de reciprocidad que perciban en la medida en que el trabajo produce
resultados esperados y, cuanto mayor sea esa medida, tanto mayor sera
su dedicacibn. De ahi la importancia de proyectar sistemas de
recompensas capaces de aumentar el compromiso de las personas con

los negocios de la organizacion (p. 282).

Castillo (2012) refiere:

Tanto el individuo tiene necesidades fisicas y mentales, como la empresa
depende del esfuerzo fisico y mental de sus trabajadores. Para lograr el
desempefio equilibrado (fisico y mental) de su fuerza laboral, la empresa

necesita establecer premios que su gente perciba como equitativos y
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alcanzables mediante su desempefio. Los premios o incentivos ayudan a
identificar la relacion entre la necesidad del individuo y la condicion que
ofrece la organizacion, lo que significa que, ademas del premio, debe
existir una condicién laboral que es la que realmente satisface la necesidad
del individuo. Mientras las condiciones laborales apunten hacia reales
necesidades de la gente, se logra un desempefio razonable. Por el
contrario, si la situacidon que crea la empresa esta dirigida hacia lo superfluo
o inutil para el ser humano, puede conducir irremediablemente a un
comportamiento ineficiente de la fuerza laboral. No es el incentivo el
causante de la conducta anormal, sino las condiciones laborales que estan
detras de este instrumento motivacional mal utilizado. Las empresas que
hacen un serio esfuerzo por combinar objetivos importantes, suficiente
autonomia y participacion, con una remuneracion equitativa reforzada por
un sistema de reconocimientos a la excelencia en el trabajo, seguramente
tendran mayor posibilidad de desarrollar al maximo el potencial de su

energia humana (p.194).

INDIVIDUO ORGANIZACION

Condiciones Necesidades

Principios Trabajo
Objetivos Fisico
Fisicas Politicas

Funciones

Percepcién Autonomia E’b"j‘;
= de las =3 m=lp- Participacién SR
condiciones Reconocimiento

Mentales

Figura 50. Acople de las necesidades del individuo y de la organizacién.

Fuente: Castillo, J. (2012). Administracion de personal: un enfoque hacia la

calidad (3% ed.). Bogota, Colombia: Ecoe Ediciones, p. 193.

En suma, Chiavenato (2011) afiade:

- El vinculo individuo-organizacién no es siempre un lecho de rosas o una

relacion cooperativa y satisfactoria. Con frecuencia es algo tenso y conflictivo.

La responsabilidad principal de la integracion de los objetivos organizacionales

y los objetivos de los individuos recae en la alta administracion. Es ella la que

debe establecer los medios, politicas, criterios y todo lo deméas que sea

necesario. La organizacion depende de las personas, que €S un recurso

indispensable e intangible. De esta manera, la interdependencia de las

necesidades de la organizacién y del individuo es inmensa, pues tanto la vida
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como los objetivos de ambos estan intrinsecamente unidos y entrelazados (p.
67).

La interaccién entre personas y organizaciones se explica por el intercambio de
incentivos y contribuciones. Las personas estan dispuestas a colaborar siempre
gue sus actividades en la organizacién contribuyan directamente a sus

objetivos:

Incentivos (estimulos o recompensas): Son los “pagos” de la organizacién a
sus participantes (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
crecimiento, seguridad en el empleo, supervision abierta, reconocimientos,
etc.) a cambio de contribuciones, cada incentivo posee un valor de
conveniencia, pues varia de individuo a individuo: lo que para uno es (util,

puede no serlo para otro.

Contribuciones: Son “pagos” de cada participante a su organizacion (trabajo,
esfuerzo, dedicacion, puntualidad, tenacidad, esmero, reconocimientos a la
organizacion, etc.) a cambio de incentivos. Asi como en los incentivos, cada
contribucién posee un valor de conveniencia que varia de acuerdo a la
organizacion: la contribucién de un individuo puede tener una enorme

conveniencia para una organizacién y ser completamente inutil para otra.

De los conceptos de incentivos y contribuciones resulta el concepto de equilibrio
organizacional. El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion al
“remunerar” a sus integrantes con incentivos adecuados y motivarlos para
continuar con sus contribuciones, lo que garantiza su supervivencia y eficacia.
Para que la organizacion sea solvente, es necesario que los incentivos sean
Gtiles para los participantes, de la misma manera que las contribuciones lo sean

para la organizacion (p. 70-71).

Para atender las necesidades de la

" o A organizacion, como:
Proporcionan contribuciones B &

® . Trabajo « Esfuerzo B
i = Habilidades = Tiempo o
Personas Para atender las necesidades de las : p Organizacion
personas, comao: = [UmprDITIISD

»>—

+ Salario + Beneficios
+ Capacitacion = Seguridad
= Oportunidades

Proporciona induccion

Figura 51. Relacion de intercambio entre personas y organizaciones

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracién de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 69.
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Antes solo se reconocia a los propietarios, administradores y empleados como
participantes en las organizaciones; es decir solo a sus participantes internos.
Hoy en dia, la organizacién se concibe como un proceso estructurado en el que
interactlan varios socios para lograr objetivos, quienes causan un efecto en los
procesos de toma de decisiones de la organizaciéon. En este sentido los socios

de la organizacion son:

- Accionistas, propietarios o inversionistas.

- Clientes, usuarios, consumidores o contribuyentes.

- Gerentes y empleados.

- Proveedores (de materias primas, tecnologias, servicios, créditos,
financiamientos, etc.)

- Gobierno.

- Comunidad y sociedad.

Tanto la organizacién como sus socios participan en una adaptacién reciproca
y constante. A pesar de que los socios y la organizacién no dejan de buscar un
equilibrio mutuo, este nunca se alcanza por completo en virtud de los cambios
en las necesidades, objetivos y relaciones de poder. Todos los socios causan
un efecto en la adaptacién y los procesos de toma de decisiones de la

organizacion, y viceversa (p. 17)
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Socios
(participantes)

Empleados
Inversionistas o
propietarios

Proveedores

Clientes

Contribuciones
(inversiones realizadas)

Contribuyen con trabajo, esfuerzo, dedica
cion personal, desempeno, conocimiento,
habilidades, competencias.

Contribuyen con dinero en forma de accio-
nes, préstamos, financiamientos y créditos.

Contribuyen con materiales, materias pri
mas, tecnologia, servicios especializados.

Contribuyen con dinero por la adquisicion de
los productos o servicios que ofrece la orga

Incentivos
(ganancias esperadas)

Estan motivados por el salario, beneficios,
premios, elogios, reconocimiento, oportu
nidades, permanencia en el empleo.

Estan motivados por la rentabilidad, utili
dad, liquidez, ganancias sobre la inversion,
dividendos.

Estan motivados por los negocios, precio,
condiciones de pago, facturacion, utilidad,
ganancia sobre la inversion.

Estan motivados por el precio, calidad,
condiciones de pago, satisfaccion de nece-

nizacién y por su consumo o utilizacion.

Figura 52. Socios o miembros de la organizacion.

sidades, logro de expectativas.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracién de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 17.

2.2.2.4.5. Desarrollo organizacional

Chiavenato (2009) respecto a los procesos de desarrollo de las

personas sefiala:

Las personas tienen una increible capacidad para aprender y para
desarrollarse. Los procesos de desarrollo de las personas tienen una estrecha
relacién con la educacién. La educacion representa la necesidad que tiene el
ser humano de llevar de adentro hacia fuera sus potenciales internos; significa
exteriorizar ese estado latente y el talento creador de las personas. Cualquier
modelo de formacion, capacitacion, educacion, entrenamiento o desarrollo debe
garantizar la posibilidad de realizar todo aquello que el hombre puede ser en
razéon de sus propios potenciales, ya sean innatos o adquiridos. Desarrollar a
las personas no significa Unicamente proporcionarles informacién para que
aprendan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas y, asi, sean mas
eficientes en lo que hacen. Significa, sobre todo, brindarles la informacion
basica para que aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos y
para que modifiquen sus habitos y comportamientos y sean mas eficaces en lo
gue hacen. Formar es mucho més que sélo informar, toda vez que representa
un enriquecimiento de la personalidad humana, y las organizaciones empiezan

a darse cuenta de ello (p. 366).
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Los procesos de desarrollo incluyen tres estratos que se

superponen:
» Capacitacion

Las organizaciones mas exitosas invierten mucho en capacitacion para
obtener un rendimiento garantizado. Para ellas, la capacitacion no es un
gasto, sino una inversion, sea en la organizacion o en las personas que
trabajan en ella. Ademas, produce beneficios directos para los clientes. La
capacitacion es un medio para apalancar el desempefio en el trabajo. La
capacitacion casi siempre ha sido entendida como el proceso mediante el
cual se prepara a la persona para que desempefie con excelencia las
tareas especificas del puesto que ocupa. Actualmente la capacitacion es
un medio que desarrolla las competencias de las personas para que
puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que
contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez
mas valiosas. Asi, la capacitacion es una fuente de utilidad, porque permite
a las personas contribuir efectivamente en los resultados del negocio. La
capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y
pretende mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempefio inmediato del trabajo (p. 370-371).

La capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro

etapas:

- Diagnoéstico: Consiste en realizar un inventario de las necesidades o
las carencias de capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas.

Las necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras.

- Disefio: Consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion

para atender las necesidades diagnosticadas.
- Implantacion: Es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

- Evaluacién: Consiste en revisar los resultados obtenidos con la

capacitacion.

La capacitacion no se debe considerar una simple cuestion de realizar

cursos y de proporcionar informacion, porque va mucho mas lejos.
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Significa alcanzar el nivel de desempefio que la organizacion desea por
medio del desarrollo continuo de las personas que trabajan en ella. Para
lograrlo es deseable crear y desarrollar una cultura interna favorable para

el aprendizaje y comprometida con los cambios organizacionales (p. 376).

Diagnodstico Decisitin en cuanto Instrumentacian Evaluacidn
de la situacion - a la estrategia Vo oaccion o y control
Deteccion de r_|ece_5_|dade5 P ngla_ma_?e [ E|E(Ln:|gn de + Evaluacion de In_s re?mtadus .
de capacitacion i capacitacion ] Ia capacitacidn de la capacitacion
- Alcance de los objetivos dela | = A quién se caparita : E - Aplicacidn de los b
organizacion 1 ¢ = Lomo capacitar ! i programas por partedel ; ; -
e ety . = p " S frog| LA . 1 = Seguimiento H
= Determinacion de los requisi- = En qué capacitar « « consultor, el supervisor .+ . o G O -
tos bisicos de la fuerza ¢+ = Dénde capacitar + + delinea o una combina- = fr ! = g
5 | 1 = Comparacion de la situa- |
de trabajo .+ = Cuando capacitar {1 cidnde los dos 5 Zioh,
i : b g . cion actual con la anterior
+ Resultados de la evaluacidn  © : = Cuanto capacitar '
 deldesempefio . ¢+ Quién capacita
« Andlisisde problemasdepro- | 77T IIIIIIIIIIIIII T agr s mamaan ey
1 duccion (a prior o o posterior) | Realimentacion
| = Anilisis de problemas de ) Resultados satisfactorios
\ personal 4
! = Anilisis de informes y otros
| datos 1
T Realimentacidn
Resultados insatisfactorios

Figura 53. Proceso de capacitacion.

Fuente: Chiavenato, |. (2011). Administracion de recursos humanos.
México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 325.

Chiavenato (2011) sefala que la evaluacién de los resultados

de la capacitacion se efectla en tres niveles:

= Evaluacion en el nivel organizacional: En este nivel la capacitacion
debe proporcionar resultados como:

- Aumento en la eficacia organizacional.

- Mejora de laimagen en la empresa.

- Mejora del clima organizacional.

- Mejora en la relacion entre empresa y empleado.
- Apoyo del cambio y la innovacion.

- Aumento de eficiencia, etc.

= Evaluacién en el nivel de recursos humanos: En este nivel la

capacitacién debe proporcionar resultados como:

- Reduccidn de la rotacion del personal.
- Reduccidn del ausentismo.
- Aumento de la eficiencia individual de los empleados.

- Aumento de las habilidades personales
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- Cambio de actitudes y conductas, etc.

= Evaluacién en el nivel de las tareas y operaciones: En este nivel la

capacitacién debe proporcionar resultados como:

- Aumento de la productividad.

- Mejora en la calidad de los productos y servicios.

- Mejora en la atencién al cliente.

- Reduccién del indice de accidentes.

- Reduccién del indice de mantenimiento de maquinas y
equipos, etc. (p. 336).

Discrepancia
en el desem pefio
organizacional

Cambio de = Baja Productos Estrategia
= Tecnologia P = r—
meétodos y = eficiencia de inadecuados organizacional
inadecuada u -
procesos de los recursos para el inadecuada
= obsoleta
trabajo humanos mercado para el mercado
Estructura Clima Diseno de Competencias Remuneracion Liderazgo
organizacional organizacional puestos muy y habilidades no competitiva inadecuado en
rigida inadecuado limitado inadecuadas en el mercado la organizacion
Racionalizacién y Contratacion de Capacitacian de las Rotacion de
Soluciones automatizacian personas con las personas para que puestos para
posibles: con la sustitucian competencias adguieran nuevas adquirir nuevas

de personas adecuadas competencias competencias

Figura 54. La capacitacién como solucién para mejorar el desempefio de la

organizacion.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos. México,
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 342.

» Desarrollo de las personas

- El desarrollo implica el aprendizaje que va mas alla del puesto actual
y que se extiende a la carrera de la persona, con un enfoque en el
largo plazo, a efecto de prepararlas para que sigan el ritmo de los

cambios y el crecimiento de la organizacion (p. 375).

- Uno de los aspectos mas importantes de la administracion moderna
de personal es procurar el desarrollo mutuo y continuo de las
organizaciones y de las personas. Sefiala el autor que la capacitacion

es un esfuerzo por lograr la mejora individual. Como tal, es
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indispensable, pero no suficiente para satisfacer las necesidades de
la organizacion en un mundo en constante cambio. Se necesita un
esfuerzo mas amplio y comprensivo de cambio y de mejora de la

organizacion. (p. 398).

- Existen muchos métodos para el desarrollo de las personas, asi como
técnicas para desenvolver las habilidades personales dentro del
trabajo (como la rotacién de puestos, los puestos de asesoria y la
asignacion de comisiones) y fuera del trabajo (como los cursos y
seminarios, los ejercicios de simulacién y la capacitacion fuera de la

empresa) (p. 416).
» Desarrollo organizacional

Es un enfoque de cambio organizacional con el cual los propios
colaboradores formulan el cambio que se necesita y lo implantan con la
ayuda de un consultor interno o externo. Presenta las caracteristicas

siguientes:

- Sesustenta en lainvestigacion y la accién, lo que significa reunir datos
sobre una unidad (ya sea organizacional, un departamento, o la
organizacion entera) y presentar esos datos a los colaboradores para
que los analicen y planteen hipotesis sobre como deberia ser esa
unidad si fuera excelente. En otros términos, utiliza un diagnostico de
la situaciéon (investigacion) y una intervencién para modificarla

(accion).

- El desarrollo organizacional cambia actitudes, valores y creencias de
los trabajadores, para que ellos mismos puedan identificar e implantar
los cambios que se necesitan para mejorar el funcionamiento de la

organizacion.

- El desarrollo organizacional cambia a la organizacién en un sentido
determinado, como la mejora para resolver problemas, la flexibilidad,
la capacidad de reaccion, el incremento de la calidad del trabajo, el

cambio cultural y el aumento de la eficacia (p. 423-425).
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Procesos del desarrollo
arganizacional

Diagnostico Intervencion Refuerzo

Ollatenerv apahz?f datos re!a- Busc'a‘r la acc[on en co- Dar seguimiento para apoyar
tivos a la situacion y definir laboracion para implantar el

los objetives del cambio cambio deseado y reforzar el cambio

k.

Descongelacion ‘ |:> ‘ Cambio |:> Recongelacion

Proceso de cambio

Figura 55. El proceso de desarrollo organizacional como un proceso de

cambio.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 426.

Chiavenato (2011) afiade que los principales objetivos del

desarrollo organizacional son:

- Aumentar el grado de confianza y apoyo entre los miembros de la

organizacion.

- Aumentar la confrontaciéon de los problemas organizacionales, dentro y

entre los grupos, en lugar de “barrerlos debajo del tapete”.
- Incrementar la apertura de la comunicacion lateral, vertical y diagonal.

- Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personal en la

organizacion.

- Buscar soluciones sinérgicas para los problemas (soluciones creativas en

las que el total de la suma es mayor que sus partes, 2+2 es mas que 4).

- Incrementar el nivel de responsabilidad individual y grupal en la planeacion

y en la ejecucion.

En teoria el desarrollo organizacional representa un esfuerzo coordinado que
tienen el propésito de descubrir y derribar barreras de actitudes,

comportamientos, procedimientos, politicas y estructuras que impiden el
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desempefio eficaz del sistema y de adquirir mayor conciencia de la dinamica
interna y externa del sistema, de modo que permita mas adaptaciones en el

futuro y cambios para mejorar (p. 358).

Desarrollo de Desarrollo
personas organizacional

Capacitacion

Figura 56. Los estratos del desarrollo.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México, D.F.: The

McGraw-Hill Companies, Inc., p 367.

2.2.2.4.6. Creatividad organizacional

Chiavenato (2009) presenta una lista de sugerencias para

incentivar la creatividad organizacional:

- Desarrolle la aceptacion del cambio: En la organizacion, las personas deben
pensar que el cambio produciré beneficios, para ellas y para la empresa. Esa
creencia aumenta cuando las personas participan con sus administradores
en la toma de decisiones y en los asuntos que les conciernen, como la
seguridad de empleo, por ejemplo, que son discutidos cuando los cambios
son planificados e implantados. Esto elimina posibles resistencias

personales a los cambios.

- Fomente las nuevas ideas: Los administradores, desde la cima hasta los
supervisores de primera linea, deben asumir con claridad, con palabra y
acciones concretas que estan totalmente abiertos a las nuevas ideas y
enfoques. Para fomentar la creatividad, los administradores deben estar
dispuestos a escuchar las sugerencias de sus subordinados y a implantar

las buenas ideas o llevarselas a sus superiores.
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- Permita una mayor interaccion: Se puede promover un clima permisivo y
creativo si brinda a las personas la oportunidad de interactuar con otros
miembros de su propio grupo de trabajo o de otros grupos. Esta interaccion
incentiva el intercambio de informacién util, el libre flujo de ideas y las nuevas

perspectivas para la solucién de los problemas.

- Tolere los errores: Muchas ideas nuevas pueden ser indtiles o tal vez no sea
posible ponerlas en practica. Los administradores eficaces aceptan el hecho
de que se deben invertir tiempo y recursos en la experimentacién de nuevas

ideas, aun cuando éstas no conduzcan a una solucion posterior.

- Defina objetivos claros y brinde libertad para alcanzarlos: La creatividad de
las personas debe tener un propésito y un rumbo. Por eso los
administradores sefialaran lineas de orientacién y limites razonables para
llevar cierto control sobre el volumen de tiempo y dinero que se invierten en
el comportamiento creativo.

- Ofrezcareconocimiento: Las personas creativas trabajan motivadas, incluso
en tareas duras o que no les interesan, cuando son recompensadas por un
trabajo bien hecho. Cuando los administradores ofrecen reconocimiento de
forma tangible y clara, como premios y aumentos de sueldo, deben

demostrar que la organizacién valora el comportamiento creativo (p. 409).
2.2.2.4.7. Cambio organizacional

Chiavenato (2009) manifiesta:

El cambio representa la principal caracteristica de los tiempos modernos.
Cambiar significa pasar de un estado a otro diferente, es la transicion de una
situacion a otra. El cambio implica transformacion, interrupcion, perturbacion
o ruptura, dependiendo de su intensidad. Constituye un proceso compuesto

por tres etapas:

- Ladescongelacion: Se refiere a la fase inicial del cambio, en la cual las
viejas ideas y practicas son derretidas, abandonadas y desaprendidas.
Representa la abdicacion de la pauta actual de comportamiento, para
sustituirla por una nueva. Si no hubiera descongelacion, la tendencia
seria volver a la pauta habitual de comportamiento. La descongelacion

significa que se comprendié la necesidad de cambiar.
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- Cambio: Es la etapa en la cual se experimentan, ejercitan y aprenden
las nuevas ideas y practicas. Ocurre cuando se descubren y adoptan
nuevas actitudes, valores y comportamientos. El cambio implica dos
aspectos: la identificacién (el proceso mediante el cual las personas
perciben la eficacia de la nueva actitud o comportamiento y la aceptan)
y la interiorizacion (el proceso mediante el cual las personas empiezan
a observar las nuevas actitudes y comportamientos como parte de su
pauta normal de comportamiento). En el cambio se aprenden las
nuevas ideas y practicas, de modo que las personas empiezan a pensar

y a desempefiarse de una nueva manera.

- Larecongelacién: Es la etapa final, cuando las nuevas ideas y practicas
se incorporan definitivamente al comportamiento. Significa la
incorporacion de una nueva pauta de comportamiento, de modo que se
convierta en la nueva norma. La recongelacion significa que la pauta
aprendida forma parte de la practica actual y se convierte en la nueva
pauta de comportamiento que adopta la persona. La recongelacion
requiere de dos aspectos: el apoyo (el sostén por medio de
recompensas que mantienen el cambio) y el refuerzo positivo (la
practica provechosa que provoca que el cambio tenga éxito). Es la

etapa de estabilizacién del cambio.

Se requiere de un agente de cambio, que es la persona, interna o externa a la
organizacién, que conduce o guia el proceso de cambio en una situacion
organizacional. El agente de cambio cumple con el papel de iniciar el proceso y

de ayudar a que ocurra el cambio (410-411).
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Figura 57. Las fuerzas negativas y positivas en el proceso de cambio.

Fuente: Chiavenato, |. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:
The McGraw-Hill Companies, Inc., p 412.
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Figura 58. Las seis fases del cambio organizacional

Fuente: Chiavenato, |. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.;

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 413.

Refiere el autor que muchos programas de cambio organizacional
simplemente no funcionan porque se limitan a cambios en el trabajo y no
en la actitud ni en el comportamiento de las personas. El primer paso es
cambiar el comportamiento individual para asi tener condiciones que

propicien el cambio en el comportamiento organizacional (p. 413).

Fases del cambio individual

Comunicaci de los administrad

Insumos de los clientes
Cambios en los mercados
Acceso en linea a informacién

Miedo de perder el empleo
Insatisfaccion con el statu quo
Consecuencias negativas inminentes
Afiliacion y sentido de pertenencia
Avance en la carrera

Alcanzar poder o posicion

Confianza y respeto por el lider
Esperanza en un futuro mejor

. Conciencia de que se itaun bi

2. Deseo de participar y de apoyar el cambio

Capacitacion y educacion
Acceso a informacion
Ejemplos y modelos de funciones

3. Conocimiento de como implantar el cambio

Practica y uso de nuevas habilidades
Coaching

Mentoring —
Eliminacién de barreras

4. Destreza para implantar las habilidades y los

Incentives y recompensas
Cambios en la remuneracion
Reconocimientos a las personas
Celebraciones

vemitanat et argariencona 4@

5. Refuerzo i para el

N
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Figura 59. La transicion gradual del cambio individual al cambio

organizacional.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.;

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 414.

2.2.2.4.8. Gestion del talento humano

Hidalgo (2012) enuncia:

- Recursos humanos, como area, debe proveer a la convergencia de las formas
de proceder de todos los miembros de la organizacion. Para eso, debe actuar
de manera proactiva, investigando constantemente qué necesidades tiene la
gente, qué sucede en el mercado, quién necesita ayuda. Al igual que la
organizacién en su conjunto, recursos humanos debe estar atenta a las
ventanas de oportunidad y a la mitigacion de las amenazas, enriqueciendo y
multiplicando las fortalezas, y combatiendo las debilidades. Vale la pena
recordar lo que la experiencia ha confirmado una y mil veces: la herramienta
de gestibn de recursos humanos méas elaborada, en manos de un
incompetente, no garantiza el éxito; pero la practica méas simple, utilizada por

un lider capacitado, muy probablemente produzca el efecto deseado (p. 37).

- ¢Debemos atraer y retener a todo el personal? no, solo al talento necesario.
¢, Qué lo define como necesario? la estrategia del negocio. La mision es
identificar las necesidades de talento de nuestra compaifiia; atraerlo mediante
una retribucién disefiada de acuerdo con el concepto de compensacion total,
retribuirlo de manera adecuada, aunque pueda resultar excesiva comparada
con la del “no talento”. ;tiempo? ¢esfuerzo? ;dedicacion? ¢estudios?
¢ experiencia? pagar una compensacion constituye una pregunta con diversas
respuestas. Todo depende del enfoque, es indispensable tener en cuenta tres
factores principales: puesto, talento y tiempo (corto, mediano y largo plazo).
Para caracterizar el talento, recurriremos al concepto de competencias,
entendiendo por tales las habilidades y los conocimientos que las personas
tienen y aplican al desempefiar un cargo en un contexto determinado (p. 40-
41).

171



>

Importancia de los recursos humanos

Chiavenato (2009) respecto a la importancia de los recursos

humanos sefiala:

- La cultura organizacional imperante en las empresas dejé de privilegiar

las tradiciones antiguas y pasadas y se concentré en el presente; con

ello, provocé que el conservadurismo y la preservacion del statu quo

dieran paso a la innovacion y al cambio de habitos en las maneras de

pensar y actuar. La vieja concepcion de las relaciones industriales se

sustituyd por una nueva manera de administrar al personal, la cual recibio

el nombre de administracion de recursos humanos. Los departamentos

de recursos humanos (DRH) empezaron a ver a las personas como

recursos vivos e inteligentes, y ya no como factores inertes

de

produccion. Los recursos humanos se convirtieron en el recurso mas

importante de la organizacion y en el factor determinante del éxito de la

empresa. La tecnologia pasé por un increible e intenso desarrollo y

comenzé a influir en el comportamiento de las organizaciones y de las

personas que participaban en ellas (p. 37).

- Se les considera a las personas, asociados de la organizacion, que

toman decisiones en sus actividades, cumplen metas y alcanzan

resultados previamente negociados y que sirven al cliente con miras a

satisfacer sus necesidades y expectativas. En la era del conocimiento,

lidiar con las personas dejé de ser un problema y se convirti6 en una

solucién para las organizaciones. Dejo de ser un desafio y se convirtio

en una ventaja competitiva para las organizaciones con éxito (p. 42).
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Era del conocimiento

Diseno organico

Importancia en los equipos autdnomos y ya no en las divisiones o departamentos
Elevada independencia entre las redes internas de equipos

Organizacion agil, flexible, fluida, sencilla e innovadora

Intensa interaccién por medio de puestos autodefinidos v cambiantes

Fuestos flexibles v adecuados para tareas complejas y variadas

Capacidad expandida para el procesamiento de informacion

Enfasis en el cambio, la creatividad y la innovacién

Ideal para el ambiente cambiante y dinamico vy la tecnologia de punta

Figura 60. El disefio orgénico tipico de la era del conocimiento.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 38.

Conocimiento: Objetivos:
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* Aprender = s
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> o = Entender los productos y servicios
realimentacion rd -
= +* Comprender los requisitos del cliente
* Organizar e = :
: + Anticipar las necesidades del cliente
* Compartir z = s
" .| ® Ayudar a construir mejores sarvicios
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™ a ™
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o = = conocimiento
informacion
N 2 \ A
Hardware y software Talentos y competencias

Figura 61. Transformacion del conocimiento en riqueza

organizacional.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 405.
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» Capital humano

Chiavenato (2009) indica:

El concepto de talento humano conduce necesariamente al de capital
humano, el patrimonio invaluable que una organizacién puede reunir para
alcanzar la competitividad y el éxito. El capital humano est4d compuesto

por dos aspectos principales:

- Talentos: Dotados de conocimientos, habilidades y competencias
gue son reforzados, actualizados y recompensados de forma
constante. No se puede abordar el talento de forma aislada como un
sistema cerrado; solo, no llega lejos, pues debe existir y coexistir en
un contexto que le permita libertad, autonomia y cobertura para

poder expandirse.

- Contexto: Es el ambiente interno adecuado para que los talentos
florezcan y crezcan. Sin él, los talentos se marchitan o mueren. El

contexto es determinado por aspectos como:

- Una arquitectura organizacional con un disefio flexible,
integrador, y una divisién del trabajo que coordine a las personas
y el flujo de los procesos y de las actividades de manera integral.
La organizacién del trabajo debe facilitar el contacto y la

comunicacion con las personas.

- Una cultura organizacional democréatica y participativa que
inspire confianza, compromiso, satisfaccion, espiritu de equipo.
Una cultura basada en la solidaridad y la camaraderia entre las

personas.

- Un estilo de administracion sustentado en el liderazgo renovador
y en el coaching, con descentralizacion del poder, delegacion y

atribucion de facultades (empowerment).

Asi pues, no basta con tener talentos para poseer capital humano. Es
necesario tener talentos integrados a un contexto acogedor. Si el
contexto es favorable y propicio, los talentos se desarrollan y crecen. Si
el contexto no es adecuado, los talentos evitan las ataduras y propician

el aislamiento. La suma de ambos (talento y contexto) proporciona el
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concepto de capital humano. Esto tiene un significado importante para la
administracion de recursos humanos: ya no es cuestion de lidiar con las
personas y transformarlas en talentos, sino también es cuestion del
contexto donde trabajan. Entonces, su nuevo papel es: lidiar con las
personas, con su organizacién de trabajo, con la cultura organizacional
que las envuelve y con el estilo de administracion que utilizan los
gerentes como administradores de personas. Y, principalmente, el hecho
de que el concepto de capital humano conduce al concepto de capital
intelectual. Asi, el capital humano es la parte mas importante del capital
intelectual (p. 52-55)

Personas
Personalidades, inteligencia, actitudes,
experiencias, competencias, habilidades,
creatividad, innovacién y responsabilidad

Talentos

Cultura

Disefio organizacional organizacional Estilo de gestion
Estilos de liderazgo, descentralizacion del
poder, toma de decisiones, delegacion,

confianza en las personas

Divisién del trabajo, organizacion, politicas,
practicas administrativas, procesos, flujos
de trabajo, aplicacion de tecnologias

Cultura y comportamiento

Modos de pensar, sentir y hacer, valores,
ética, confianza, espiritu de equipo,
adaptabilidad, innovacion, satisfaccion

Figura 62. Componentes del capital humano.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.:

The McGraw-Hill Companies, Inc., p 54.

El capital humano de las organizaciones —compuesto por personas, que
van desde el mas simple obrero hasta el principal ejecutivo— se ha
convertido en un asunto vital y la principal diferencia competitiva entre las
organizaciones. En un mundo cambiante y competitivo, con una
economia sin fronteras, las organizaciones se deben preparar
continuamente para los desafios de la innovacién y la competencia. Para
tener éxito, las organizaciones deben contar con personas expertas,
agiles, emprendedoras y dispuestas a correr riesgos. Las personas son
quienes hacen que las cosas sucedan, las que dirigen los negocios,
elaboran los productos y prestan los servicios de forma excepcional (p.
370).
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» Capital intelectual

Chiavenato (2011) refiere:

Las organizaciones que tienen éxito son extremadamente agiles e
innovadoras, y por esta razén no dependen de su tamafio. Existen
organizaciones pequefias que logran un éxito enorme y son mas
rentables que organizaciones mas grandes. ¢A qué se debe?, la razén
es sencilla: Innovacion. La innovacién es la capacidad de una
organizacibn de proporcionar productos y servicios creativos e
innovadores que transforman a los que ya son obsoletos e indtiles. Es la
capacidad de adelantarse a los demas conquistando clientes y
consumidores, al ofrecerles mayor satisfaccion por sus compras. Un
aspecto intangible fundamental para lograrlo es el capital intelectual. Las
organizaciones, clientes y personas constituyen el tripode del capital
intelectual. El valor del conocimiento no deja de aumentar, el caudal del
conocimiento de una persona no disminuye, se complementa con el de
los demas. Hoy en dia el conocimiento constituye el recurso productivo
mas importante de las organizaciones, y la tendencia es cada vez cobre

mayor importancia para el éxito de la organizacion (p. 31-32).

Capital interno

° Capital de sistemas
internos y conocimiento Talento
corporativo

Personas dotadas de
Capital externo [® competencias, habilidades

Capital | = Ty
intelectual Capital de clientes y yconocknietos
proveedores
Estructura
L. Capital humano [ organizacional
Capital de talento ‘ Organizacion del trabajo
Cultura

organizacional

Comportamiento en el
trabajo

Figura 63. Las divisiones del capital intelectual.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos.

México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., p. 32.
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Gran parte del capital intelectual esta representado por el capital humano.
El capital humano se compone de las personas que forman parte de una
organizacién. Capital humano significa talento que necesita conservarse
y desarrollarse. Mas aun, el capital humano significa capital intelectual,

un capital invisible compuesto de activos intangibles (p. 33).

» Rotacion de personal

Chiavenato (2011) respecto a la rotacion de personal indica:

- La rotacion de personal se expresa mediante una relacién porcentual
entre los ingresos y las separaciones en relacion con el numero promedio
de integrantes en una organizacién, en un periodo determinado. Casi
siempre la rotacion se centra en indices mensuales o anuales, lo que
permite comparaciones para elaborar diagndsticos, y prevenir o

proporcionar alguna prediccion (p. 116).

- En toda organizaciéon saludable existe de manera normal un pequefio
volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo que ocasiona
una rotacion de simple mantenimiento del sistema. Si la organizacion
provoca la rotacion para hacer sustituciones con el objetivo de mejorar
su potencial humano, es decir, cambiar partes de sus recursos humanos
por otros de mas calidad que se encuentre en el mercado, la rotacion
esta bajo control de la organizacion. Sin embargo, si la organizacion no
provoca la pérdida de recursos, es decir, si ocurre independientemente,
es esencial identificar los motivos que ocasionan la salida de los recursos
humanos a fin que la organizacién pueda actuar sobre ellos y disminuir

salidas indeseables (p. 117).

- Un indice de rotacién equivalente a cero no es deseable pues denotaria
un estado de rigidez y anquilosamiento total de la organizacion. Por otro
lado, un indice de rotacion elevado reflejaria que la organizacion no logra
retener ni aprovechar adecuadamente sus recursos humanos. El indice
de rotacion ideal es el que permita a la organizacion retener a su personal
de buena calidad y sustituir a quienes presenten alteraciones de su
desempefio dificiles de corregir. No existe un nimero ideal de rotacion,
sino una situacion especifica para cada organizacion en funcion de sus

problemas y de la situacién externa del mercado (p. 119).
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La rotacion de personal no es una causa sino un efecto, es la
consecuencia de ciertos fenédmenos internos o externos a la organizacion

gue condicionan la actitud y el comportamiento del personal.
Entre los fendbmenos externos se encuentran:

- Coyuntura econdmica favorable o desfavorable a la organizacion.

- Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etc.

Entre los fenbmenos internos que se presentan en la organizacion se

encuentran:

- Politica salarial de la organizacion.

- Politica de prestaciones de la organizacion.

- Tipo de supervisidn que se ejerce sobre el personal.

- Oportunidades de crecimiento profesional.

- Tipos de relaciones humanas dentro de la organizacion.

- Condiciones fisicas del trabajo en la organizacion

- Cultura organizacional.

- Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.
- Criterios de evaluacion de desempefio (p. 119-120).

Cada vez que un directivo o ejecutivo sale de la empresa, esta pierde una
parte de lo que representa el mayor diferencial competitivo de cualquier
empresa que quiera permanecer en el mercado: pierde talento,
conocimiento y cerebro. Pierde ademas mucho de lo que invirtié en el
empleado desde el proceso de provision, retencién y desarrollo. Esa
pérdida es doble cuando se necesita capacitar a otras personas para
sustituir a los que salen. Ademas, existen los activos intangibles que el
ejecutivo se lleva al irse: clientes, proveedores, contactos con socios,
proyectos, etc. El ultimo y peor de los dafios es que al dejar la empresa,
el ejecutivo por lo general ira a fortalecer a los competidores. Por estas
razones, las empresas inteligentes no estan dispuestas a perder el capital

humano en una era en la que este es crucial para sus negocios (p. 124)

178



Ruso (2010) refiere la importancia de identificar los elementos
fundamentales que el mundo empresarial debe manejar para
atraer y retener el talento, se destaca la relevancia de dos reglas

claves:

- Regla N° 05. Exigir la contribucion: Existe una gran diferencia entre hacer
un esfuerzo —por grande que sea— Yy contribuir. A pesar de los resultados
diferentes de estas dos acciones, la mayoria de las empresas, ejecutivos
o directivos suelen pedir de la gente que contratan el esfuerzo o su
manifestacion visible en forma de horas presenciales, volumen de trabajo
hecho o méximo de actividad. Los problemas surgen cuando los directivos
gue piden esfuerzo confunden a las personas que se esfuerzan mas con
las que rinden mejor y consideran a las que hacen el trabajo sin demasiado
estrés como faltas de compromiso, aunque sean muy capacitadas. Si una
organizacién transmite el mensaje a sus empleados de que lo que se exige
y valora en ellos es principalmente el esfuerzo, pronto tendra mucho
movimiento y pocos resultados de su personal. Esto es ya de por si malo,
pero peor todavia es que los empleados capaces y comprometidos con los
resultados vean que la productividad no se valora. (...) Para salir de este
peligro es importante que nuestro sistema de recompensas haga una
distincién clara entre el esfuerzo y la contribucién. La cultura corporativa
de una organizacion debe transmitirse de manera regular e inteligente para
que los empleados sepan distinguir y puedan reconocer con claridad su
papel en el progreso de la empresa y en la mejora de la experiencia del
cliente. (...) La contribucién es lo que se espera de ellos, lo que cuenta y
lo que se premia. (...) El mensaje que debe transmitir el equipo ejecutivo
es el siguiente: “Tu eres importante; lo que haces es importante; el
resultado de tu esfuerzo es importante; puedes crear valor y esperamos
gue lo hagas; tu reconocimiento, recompensa y promocién dependeran de

tu iniciativa y respuesta a estos retos” (p. 49).
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- Regla N° 06. Aplaudir el esfuerzo, recompensar la contribucién: Premiar el
esfuerzo puede envenenar las relaciones en una empresa. Cuando
premiamos Unicamente el esfuerzo, las personas que realmente
contribuyen a nuestra empresa entenderan que su esfuerzo no se valora.
Por eso es importante que establezcamos un sistema de recompensas
acorde con las contribuciones hechas y esperadas de los empleados. Las
maneras en que los premios tangibles e intangibles estan relacionados con
la importancia de los resultados influyen mucho en el comportamiento y el
compromiso de los empleados de una empresa. El esfuerzo auténtico y el
trabajo son dignos de nuestro reconocimiento, pero solo el trabajo bien
hecho y que crea ventaja competitiva para la empresa debe estar bien

recompensado (p. 61).

Los fundamentos con las que compone el autor cada regla deben
ser considerados un caudal de riquezas si sabemos fructificar sus
ensefianzas. Mas alla de ser vistas como formulas tedricas, deben
convertirse en préacticas frecuentes dentro de cada organizacion,
puesto que creara contribucion al éxito y la obtencion de mejoras
en los resultados de productividad esperada que, calibra nuestro

empuje a la atraccién y retencion del mejor talento humano.

Chiavenato (2009) a manera de conclusion sefiala:

La administracion de recursos humanos (ARH) implica e integra seis
procesos organizacionales: incorporar, colocar, recompensar, desarrollar,
retener y supervisar a las personas. La forma en que estos procesos se
vinculen es fundamental para que aporten valor. Lo importante no es cada

proceso individual, sino su integracion y conexién (p. 534).
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Figura 64. Los seis procesos de la administracion de recursos humanos.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México, D.F.: The

McGraw-Hill Companies, Inc., p 534.
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Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México, D.F.: The

McGraw-Hill Companies, Inc., p 563.
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Figura 66.

Politicas de recursos humanos.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracion de recursos humanos
D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., P. 106.

. México,

2.2.2.4.9. Equipos exitosos

Chiavenato (2009) respecto a la formacién de equipos exitosos

refiere:

- Enla era del conocimiento el viejo modelo burocratico no sirve de mucho. La
organizacién jerarquica compuesta por departamentos y puestos esta en
extincion. Esta se caracteriza porque mantiene el statu quo cuando el mundo
de los negocios exige el cambio y la innovacién de las organizaciones, las

cuales migran rapidamente hacia un nuevo concepto de trabajo: en lugar de
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separar a las personas en puestos individuales y fragmentados, ahora el
secreto esta en juntar a las personas en equipos o células de produccion, en
grupos de trabajo integrados y en actividades conjuntas. El resultado es
totalmente diferente y mejor. Los equipos son mucho mas que simples grupos
humanos, tienen caracteristicas que los grupos no tienen. La base
fundamental del trabajo de cada gerente esta en el equipo. Este constituye su
unidad de accion, su herramienta de trabajo. Con él, el gerente alcanza metas,
supera objetivos y ofrece resultados. Para ello, cada gerente —como
administrador de personas— debe saber como escoger a su equipo, cémo
desarrollar el trabajo para aplicar las competencias del equipo, cémo entrenar
y preparar al equipo para aumentar su excelencia, como liderar e impulsar al
equipo, cdmo motivar al equipo, cémo evaluar el desempefio del equipo para
mejorarlo cada vez mas y como recompensar al equipo para reforzar y
reconocer su valor (p. 232-233).

Grupos Equipos

Conjuntos de personas que no tienen un objetivo
comun

Conjuntos de personas con un objetivo comin en mente

Las personas tienen y comparten los mismos intereses

Las personas pueden tener los mismos intereses

Las personas deciden de forma conjunta

Las personas deciden de forma individual

Las personas actian de manera conjunta

Las personas actGan de manera individual

Tienen una fuerte interconexion e intercambio de ideas

No hay interconexién ni intercambio de ideas

Resultan en la multiplicacién de los esfuerzos de las
Resultan en una suma de esfuerzos de las personas personas

* No hay interaccion emocional o afectiva Existe una fuerte interaccion emocional y afectiva

Figura 67. Diferencia entre grupos y equipos

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México, D.F.: The

McGraw-Hill Companies, Inc., p 233.

Grupos de trabajo Equipos de trabajo
Comparten informacién ~4——Meta —> Desempeiio colectivo
Neutrales (a veces negalivos) —= Sinergia » Posilivos
Individuales ~<¢—Responsabilidad—» Individuales y mutuos
Aleatorios y variados ~4——Habilidades—~ Complementarios

Figura 68. Comparando grupos de trabajo y equipos de trabajo.

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M. (2004). Administracion (102 ed.). México:
Prentice Hall, p 258.
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Los equipos de alto desempefio se caracterizan por tener los siguientes
atributos:

- Participacién: los miembros se comprometen con la atribucién de
facultades y la autoayuda.

- Responsabilidad: los miembros son responsables por los resultados.

- Claridad: los miembros comprenden y apoyan los objetivos del equipo.

- Interaccion: todos los miembros se comunican en un clima abierto y
confiable.

- Flexibilidad: los miembros quieren cambiar y mejorar el desempefio.

- Enfoque: los miembros se dedican a alcanzar las expectativas del trabajo.

- Creatividad: los talentos y las ideas se usan para beneficiar al equipo.

- Rapidez: los miembros actlian con rapidez ante problemas y oportunidades
(p. 220).

Competencias necesarias del equipo: En el estudio de Margerison y McCann
(citado en Chiavenato I., 2009) plantean al equipo como un circulo que sugiere

nueve factores de desempefio que deben estar presentes:

- Laasesoria: El asesor también es llamado informador y se encarga de que
todos los miembros del equipo sean informados a efecto de que puedan

analizar las situaciones y tomar las decisiones correctas.

- Lainnovacion: La innovacién es un aspecto clave del trabajo en equipo e
implica la forma de hacer las cosas. La innovacion es esencial para la
mejora continua del trabajo del equipo. El innovador aporta creatividad al
equipo, nuevas ideas y nuevos conceptos. Si las personas no se actualizan
en sus practicas, la estructura de costos aumenta y perjudica la
competitividad.

- La promocioén: Los recursos para implantar nuevas ideas sélo se obtienen
si el equipo consigue persuadir e influir en las personas en niveles mas
altos de la organizacion. El promotor también es llamado explorador y toma
las nuevas ideas y conceptos del innovador y los vende adentro y afuera
de la organizacion. Aboga por el cambio y las nuevas oportunidades que

éste trae.
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El desarrollo: Asegura que las ideas se moldeen y configuren para
satisfacer las necesidades de los clientes o los usuarios. Implica escuchar
cudles son las necesidades e incorporarlas a los planes. El desarrollo
asegura que se hace lo posible, a pesar de las restricciones que existen

en la organizacion.

La organizacién: Es el factor que se refiere al establecimiento y la
implantacion de las formas de trabajar. El organizador hace hincapié en la
accion y provoca que las cosas sucedan de manera que todos sepan lo

que deben hacer, como y cuando.

La produccion: Se refiere a la conclusion y la entrega de resultados. Esta
actividad se enfoca en entregar el producto o el servicio de forma regular
y sujeto a las normas de la eficiencia y la eficacia. El productor es una
persona practica que lleva las cosas hasta el final. Su fuerza radica en
ejecutar los planes y en alcanzar las metas y los resultados de forma

ordenada y controlada.

La inspeccidn: Es el control y la auditoria de los sistemas de trabajo. Las
verificaciones regulares de las actividades son esenciales para asegurar
gue se eviten errores. El inspector también es llamado controlador y es una
persona reflexiva y analitica que se concentra en los detalles del trabajo

con cuidado y meticulosidad.

El mantenimiento: Todo equipo debe sujetarse a normas y mantener
procesos de trabajo eficaces y puede fallar si los procesos no fueran
verificados y mantenidos regularmente. El mantenedor asegura que los
procesos de calidad sean sometidos a revisiones regulares para que

aumente la eficiencia del equipo.

La vinculacion: Es el factor que se refiere a la coordinacién y la integracion
del trabajo de los miembros del equipo. El vinculador, o nexo, asegura que
todos los miembros trabajen en conjunto y que hagan la diferencia entre

un grupo de individuos y un equipo sumamente eficiente y eficaz.

Los equipos eficaces cuentan con miembros que actlian como asesores, otros como

innovadores, promotores, desarrolladores, organizadores, integradores, etc. El

noveno factor la vinculacion colocado en el centro de la rueda es una caracteristica

compartida con las otras ocho funciones a efecto de integrar y componer, es el papel
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de juntar las competencias y de obtener resultados multiplicados. Cada equipo de

trabajo debe componer una combinacion de funciones. La rueda también facilita

medir el desempefio del equipo. El perfil de desempefio del equipo permite conocer

cuales son los factores criticos de un desempefio elevado y funciona como

catalizador para el desarrollo del equipo y la mejoria de su eficacia, habilitando a los

miembros para enfocarse en las areas que requieran corregirse. Es una herramienta

excelente para el desarrollo de equipos porque permite un instrumental para cambiar

y mejorar las formas de trabajo del equipo (p. 235-236).

Explorador

FPromotor
Explorador

Innovador
Creador

Desarrollador
Incentivador

Asesor
Informador

Entrelazador

Organizador
Mexo

Integrador

Asesor
1opeziuebiQ

Mantenedor
Mejorador

Productor
Terminador

Inspector
Controla-
dor

Controlador

Figura 69. La rueda del trabajo en equipo.

Fuente: Chiavenato, |. (2009). Gestién del talento humano.

México, D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 237.

c J Pelea los botallos

externas

Figura 70. Roles claves en los equipos.

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M. (2004). Administracion (102
ed.). México: Prentice Hall, p 266.
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Para alcanzar la plena eficiencia, el gerente debe tener cuidado de que el equipo

posea las caracteristicas siguientes:

- Objetivos claros: Tanto la misién como los objetivos del equipo se deben definir
con claridad y ser aceptados por todos los miembros. Asimismo, el objetivo
individual de cada miembro del equipo también debe ser apoyado por el equipo

entero. Uno debe ayudar al otro.

- Percepcion integrada: Los participantes del equipo deben tener una percepcién
conjunta y coherente de la situacion en la que se encuentran. La percepcion
integrada ayuda a visualizar los problemas, definir sus propdsitos e integrar sus
actividades.

- Divisién del trabajo grupal: Los miembros del equipo se deben designar para
sus posiciones de acuerdo con sus propensiones, habilidades, competencias y
tipo de personalidad. Esta distribucion de papeles y de posiciones es
fundamental. Deben estar totalmente claros en cuanto a sus papeles para

desempefiar sus actividades con las mejores competencias.

- Decisiones conjuntas: Un equipo debe evitar formalidades y burocracia. La
comprension se debe alcanzar por medio de la discusién y el consenso
espontaneo entre los miembros para que las decisiones sean en colaboracién

y evitar conflictos.

- Liderazgo compartido: Las funciones del liderazgo del equipo deben pasar de
una persona a otra, de acuerdo con la situacién, las necesidades del equipo y

de los miembros.

- Nuevas ideas para la solucion de problemas: El equipo acepta el desacuerdo
como una manera de discutir nuevas ideas y de resolver sus asuntos de manera

creativa e innovadora.

- Evaluacion de la eficacia: El equipo debe evaluar continuamente su
desempefio, como realiza las tareas y las actividades, cémo alcanza las metas
y cOmo construye y mantiene relaciones eficientes entre los miembros (p. 235-
237).
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Figura 71. La construccién de un equipo de alto desempefio.

Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del talento humano. México,
D.F.: The McGraw-Hill Companies, Inc., p 235.

En suma, Robbins (2004) alega:

Para tener un desempefio eficaz, un equipo requiere tres diferentes tipos de

habilidades. Primero necesita gente con experiencia técnica. Segundo, necesita

gente con habilidad para solucionar problemas y tomar decisiones para que

sean capaces de identificar los problemas, generar alternativas, evaluarlas y

elegir correctamente. Por Ultimo, los equipos necesitan gente que sepa

escuchar, dar y recibir retroalimentacion y solucionar conflictos, entre otras

habilidades interpersonales. Ningln equipo puede alcanzar su potencial de

desempefio sin desarrollar estos tres tipos de habilidades. La combinacion

correcta es crucial. Demasiado de una de ellas a expensas de las otras resultara

en un bajo desempefio del equipo. Pero los equipos no necesitan tener todas

las habilidades complementarias en su lugar desde el principio, ya que no es

raro que uno o0 mas miembros tomen la responsabilidad de aprender

habilidades en las que el grupo pueda ser deficiente, permitiendo asi que el

equipo alcance su maximo potencial (p. 264-265).
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Figura 72. Modelo de equipo eficaz.

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M. (2004). Administracién (102 ed.).
México: Prentice Hall, p. 264.

2.2.2.5. Teorias de factores motivacionales

Se presenta a continuacion a manera de sintesis, tres teorias
motivacionales que han tenido contribucién en el cumplimiento y
mejora del desempefio laboral en la organizacion. Teorias
imprescindibles que buscan profundizar en los aspectos

motivacionales que influye en todo colaborador.

2.2.2.5.1. Teoria de los dos factores de Herzberg

Para Herzberg (citado en Chiavenato I., 2011) la motivacion para

trabajar depende de dos factores:

» Factores higiénicos: Se refieren a las condiciones que rodean a la persona
en su trabajo. Constituyen los factores con que las organizaciones suelen
impulsar a sus empleados. Si estos factores higiénicos son 6ptimos,
Unicamente evitan la insatisfaccion, pues tienen una capacidad muy limitada

para influir de manera poderosa en la conducta de los empleados, su
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influencia no eleva la satisfaccion de manera sustancial y duradera, pero si
son precarios provocan insatisfaccién, razon por la cual se le llama factores

de insatisfaccion. Comprende:

- Condiciones de trabajo y bienestar.

- Politicas de la organizacién y administracion.
- Relaciones con el supervisor.

- Salario y remuneracion.

- Beneficios sociales.

- Seguridad en el puesto.

- Relacion con los colegas.

» Factores motivacionales: Se refiere al contenido del puesto, a las tareas y
obligaciones relacionadas con este, producen un efecto de satisfaccion
duradera y un aumento de la productividad muy superior a los niveles
normales. El termino motivacion comprende sentimientos de realizacion,
crecimiento y reconocimiento profesional que se manifiesta en la ejecucion
de tareas y actividades que representan desafios y tienen significado en el
trabajo. Si los factores motivacionales son éptimos, elevan la satisfaccion, si

son precarios, la reducen. Comprende:

- Delegacion de responsabilidad.

- Libertad para decidir cémo realizar una labor.

- Posibilidades de ascenso.

- Simplificacién del puesto (por quien lo desempefia).

- Enriguecimiento del puesto.
En esencia, la teoria de los factores afirma que:

- La satisfaccion en el puesto depende del contenido de las
actividades desafiantes y estimulantes que implica, estos son los

llamados factores motivacionales.

- La insatisfaccion en el puesto es funcion del ambiente, de la
supervision, de los colegas y del contexto general del puesto, son

los llamados factores higiénicos (p. 45-46).
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2.2.2.5.2. Modelo contingencial de motivacion de Vroom

La teoria de motivacién de Victor H. Vroom (citado en Chiavenato
l., 2011) se limita a la motivacién para producir y reconoce las
diferencias individuales. De acuerdo con Vroom una persona puede

desear aumentar su productividad cuando se dan tres condiciones:

- Objetivos personales: Es la fuerza del deseo para alcanzar objetivos. Estos
pueden incluir dinero, seguridad en el puesto, aceptacién social,
reconocimiento y trabajo interesante. Existen otras combinaciones de

objetivos que una persona puede tratar de satisfacer al mismo tiempo.

- Relacion percibida entre el logro de los objetivos individuales y alta
productividad: Si un objetivo importante del trabajador es tener un salario
elevado y trabaja con base en la remuneracién por la produccién, tendra una

fuerte motivacién para producir mas.

- Percepcién de su influencia en su productividad: Es la capacidad del
individuo para influir en su propio nivel de productividad. Si un empleado
cree que la realizacion de un esfuerzo tiene poco efecto en el resultado,
tendra a no esforzarse mucho, como ocurre con personas en un puesto sin

la capacitacién adecuada.

Vroom propone un modelo de expectativas de la motivacién que se basa en
objetivos intermedios y progresivos (medios) que conducen a un obijetivo final
(fin). Segun este modelo, la motivaciéon es un proceso que gobierna opciones
entre comportamientos. Los individuos perciben las consecuencias de cada
opcién de comportamiento como resultados que representan un eslabén en una
cadena de medios y fines. Cuando el individuo persigue un resultado intermedio
(productividad elevada, por ejemplo), busca los medios para alcanzar
resultados finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor, promocién

0 aceptacion del grupo) (p. 47).
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Figura 73. Modelo de expectativas aplicadas.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracién de recursos humanos.

México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., p. 47.

Expectativa Expectativa Instrumentalidad Resultados
E—=D D—= R finales
Probabilidad Probabilidad Probabilidad
observada de ohservada de observada de
que el esfuerzo obtener los gue los resul-
genere un resultados al tados interme-
desempefno proporcionar un dios generen el
exitoso desempeno resultado final Resultado
final
A
Resultado
intermedio
& Resultado
final
Resultado B
Esfuerzo —2 = Desempeno intermedio
B
Resultado
intermedio

C

Figura 74. Bases del modelo de expectativas.

Fuente: Chiavenato, |. (2011). Administracién de recursos humanos.

México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., p. 48.
2.2.2.5.3. Teoria de las expectativas de Lawler Il

En sus trabajos de motivacion, Lawler Ill (citado en Chiavenato |.,
2011) encontro contundentes evidencias que el dinero motiva el
desempeifio y ciertos comportamientos, como el compafierismo y la
dedicacion a la organizacién. A pesar del resultado obvio, encontré
que el dinero presenta poco poder motivacional en virtud de su

aplicacion incorrecta en la mayoria de las organizaciones.
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En muchas de ellas, la relacion no consistente entre dinero y

desempeiio se debe a varias razones:

- El enorme lapso que transcurre entre el desempefio y el incentivo salarial
correspondiente. La debilidad del incentivo y la tardanza para recibirlo, como
el refuerzo es débil y rezagado, la relacién entre dinero y desempefio se

vuelve fragil.

- Las evaluaciones de desempefio no generan diferencias salariales, pues a
los gerentes y evaluadores no les gusta enfrentar a personas de bajo
desempefio que no estan dispuestas a dejar de recibir algin incentivo
salarial 0 a recibir uno menor que sus colegas que reportan un mejor
desempefio. De esta manera, los salarios tienden a mantenerse en un
término medio, no recompensan un desempefio excelente y provocan una

relacion incongruente entre dinero y desemperio.

- La politica de remuneracién de las organizaciones se establece de manera

uniforme sin distincién del buen o mal desempefio.

- El prejuicio generado por la antigua teoria del homo economicus. Este
prejuicio que aln existe y parece transformar el dinero en algo vil y sérdido,
cuando en realidad es una de las principales razones que motivan a las

personas a trabajar en una organizacion.

Lawler Il concluye que existen dos bases sélidas para su teoria:

- Las personas desean dinero porque este les permite no solo satisfacer sus
necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también sus necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacion. El dinero es un medio y no un fin.

- Silas personas perciben y creen que su desempenio es tanto posible como
necesario para obtener mas dinero, sin duda se desempefiaran de la mejor

manera (p. 48-49).

= Creencia de que el dinero satisface s
: . Motivacion
Necesidades las necesidades _ parael
no satisfechas = Creencia de que para obtener el
. . - desemperio
dinero se requiere desempeiio

Figura 75. Teoria de la expectativa de Lawler llI.

Fuente: Chiavenato, I. (2011). Administracién de recursos humanos.

México, D.F: The McGraw-Hill Companies, Inc., p. 49.
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En afadidura, Castillo (2012) manifiesta:

Se puede decir que la motivacién humana gira alrededor de metas,
medallas y monedas. Si a lo anterior se le agregan métodos para realizar
las tareas laborales, tenemos entonces la direccion de las cuatro emes:
metas o resultados concretos que se esperan del trabajador; medallas y
monedas como reconocimiento tanto econdmicos como simbdlicos, y

métodos para orientar el trabajo (p. 194).

Los enfoques planteados permiten la formacion de un panorama
mas integro sobre los efectos que ejerce la motivacion humana,
planteada desde diferentes teorias, en el desempefio laboral.
Chiavenato referia que existe una “mejor manera” (the best way) de

motivar a las personas, teoria confirmada.

2.3. Definicién conceptual de la terminologia empleada
Gestion de compensaciones

Herramienta basada en la administracion éptima en materia de compensacion
gue contribuye a fomentar una cultura organizacional orientada al logro de
resultados, considerando ser un elemento importante que contribuye en la
cadena del éxito organizacional, con un disefio de politica pertinente para
promover un nivel elevado de desempenio laboral que permita por tanto atraer,
conservar y motivar a la fuerza laboral, es fundamental asimismo el contar con
estilos y principios gerenciales justos que se refleje en un clima de equidad
interna. Conformada por dos puntos importantes, en primera lugar el sueldo
base, prestaciones, beneficios e incentivos, segundo, busca maximizar y
potenciar la productividad en los equipos de trabajo, generar compromiso y
satisfaccion, una eficiente gestibon de compensaciones es un aspecto
fundamental en toda estrategia organizacional que busca encontrar un
equilibrio entre la satisfaccion generada hacia la fuerza laboral por el plan de
incentivos y la contribucion de los mismos (generacion de un lazo reciproco

colaborador-empresa).
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Administracion eficaz

Capacidad para lograr gestionar eficaz y eficientemente a través de una serie
de herramientas, técnicas y/o procedimientos el aumento en la eficiencia
administrativa en compensaciones y, con trabajo en equipo alcanzar
resultados a través del empleo adecuado de los recursos con los que se
dispone, asimismo el evitar malos entendidos acerca de la aplicabilidad de una
administracion justa, por ello para estar en condiciones Optimas se necesita
tener en claro en primer lugar la descripcion y valuacion de los puestos,
equidad y competitividad vy, las politicas y planes de incentivos claramente
definidos. En la actualidad, a modo de reflexion cabe decir que se evidencia
un problema base en un amplio nimero de empresas: la escasez de lideres y
el exceso de administradores, como bien dice una frase, una cosa es
administrar otra liderar, administradores hay muchos, pero lideres es casi
materia extinta, por ende, es claro que no hay equipos perezosos ni

desanimados, hay lideres “flojos”.

Paguete de remuneracion econdémica

El paguete de remuneracion econémica comprende la retribucion econémica
(prestaciones e incentivos) que viene acompafiada de reconocimiento,
convirtiéndose en un impulsor muy poderoso para promover el compromiso y
el alto desempefio que permite despertar el interés de las personas para con
la organizacién. Emplear la remuneracién econdémica es basico en toda
empresa, invertir en recompensas para alcanzar resultados es elemental, ello
aporta el sentido de pertenencia y la identificacién del personal con su
organizacion y estimula el interés del personal, obteniendo un efecto
considerable en el desempefo, es por ello que todos aquellos factores y/o
acciones que se establecen en incentivos y prestaciones son de vital
importancia para que cada trabajador desde su puesto contribuya al éxito
organizacional. Claro esta que dirigir los incentivos hacia las “carencias” es un

punto clave para el cumplimiento de las metas, convirtiéndose en un canal a
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través del cual el personal se vuelve un arma laborar muy potente y poderosa,

una fuerza laboral totalmente incentivada y comprometida.

Paquete de remuneraciéon extraeconémica

El paquete de remuneracion extraecondmica comprende lo relacionado a la
retribucion extraeconémica (empowerment, reconocimiento, enriquecimiento
de puestos y oportunidades de crecimiento) son estimulos, fuera del paquete
de remuneracién economica, que se le brinda al colaborador para incentivar
aun mas su buen desempefio y productividad, con el fin de brindarle un
impulsor de motivacion que no solo sea dado en materia econémica sino un
“salario emocional” una compensacioén intangible que les brinde satisfaccion.
Reconocer al trabajador a través de incentivos laborales no monetarios brinda
al colaborador ese sentimiento de sentirse a gusto y contento en la empresa
en la que labora, la remuneracion extraeconémica por supuesto incluye

también el tener un buen ambiente y clima laboral.

Desempefio organizacional

Desempefio organizacional se define en una sola oracion “fortaleza mas
relevante con la que cuenta una organizacion”, se vincula con las habilidades,
conocimientos, actitudes y factores de motivacion que apoyan el accionar del
colaborar para con su trabajo, cuando el colaborador no se encuentra
satisfecho con el sistema tiende a ver menos atractivo el puesto que
desempeiia, por lo cual origina ausentismo, rotacién y una productividad
menor que empafa el desempefo. Instaurar compromiso, motivaciéon, un
ambiente que oriente competencia y responsabilidad es clave para el éxito
organizacional, una organizacion que refleja un buen desempefio es porque
entiende los factores que contribuyen a ello, un buen desempefio equilibra
efectividad, eficiencia y eficacia (productividad), las estrategias de

compensacion y los tan preciados factores motivacionales.
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Productividad organizacional

Un sistema de productividad es sin duda una tactica empresarial que encamina
al equipo al rendimiento 6ptimo; alcanzar resultados y cumplir objetivos es un
trabajo conjunto que incluye tres factores claves: eficiencia, eficacia y
efectividad, “la felicidad laboral” definitivamente es un “negocio rentable”, bien
se dice que un colaborador descontento es un colaborador poco productivo,
para ser productivos hay que incrementar la motivacion, potenciar ello es
imprescindible, cuando el colaborar percibe ello definitivamente se
compromete a cabalidad, cuando se es reconocido, uno mismo, sin necesidad
de que nos lo recuerden, apoya al crecimiento. Comprender las necesidades
primordiales de nuestra gente es importante para “alcanzar la meta” y que
mejor que conocer estos requerimientos de la opinién de ellos mismos, la
productividad parte del mismo ambiente. Una empresa busca producir al
maximo y lo mejor posible es claro, y esforzarse para lograr los cometidos es
una prioridad absoluta que solo va ser lograda si se da muestra de una buena
gestion empresarial, conocer los procesos criticos y las “fallas” es base si lo
gue se busca es aumentar la tan necesaria productividad organizacional. Al
unir dos fuerzas poderosas como lo son el desempefio de alta calidad y la
estrategia organizacional se lograra una empresa definitivamente mas

productiva.
Motivacion

La motivacion laboral se entiende como una reaccion afectiva de satisfaccion
gue surge de incentivar al personal, la motivacién es sin duda el impulsor mas
importante que contribuye a la mejora del desempefio en toda organizacion.
La motivacibn enmarca un conjunto de factores que incentivan su
productividad como lo son las condiciones de trabajo, el bienestar, las
politicas, las relaciones tanto con los compafieros como con los jefes, los
salarios, los incentivos, los beneficios, el enriquecimiento y satisfaccion de
puesto, los reconocimientos, la libertad, el crecimiento entre otros

componentes claves que son definitivamente tareas muy importantes que el
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area de talento humano no debe perder de vista. Esta demostrado que
mientras un colaborar se encuentre adecuadamente motivado se sentira
impulsado en la realizacion de sus labores, brindando asi mayores
aportaciones para con su puesto de trabajo, sentir que valoran las funciones
gue viene realizando hard que su interés y grado de productividad se eleve.
La “fuga de talentos” es lo que se debe evitar, uno de los sintomas que revela
un problema en la motivacion es la llamada rotacion de personal, ello también
se puede evidenciar en la debilidad en el sistema de incentivos y hasta la
tardanza en recibirlos cuando uno se esfuerza tanto en brindar un buen
desempenio, todo ello y mas vuelve fragil el sistema de motivacion; “trabajar
en el paraiso” si se puede lograr si la motivacion acompafna a la gestidon

organizacional.

Estrategia de compensacion al personal

Un componente determinante para lograr alcanzar 6ptimos resultados tiene
gue ver, sin duda alguna, el contar con colaboradores incentivados, ello se
logra mediante la estrategia de compensacion al personal, estrategia de
compensacion no solo en incentivos econdmicos sino extraeconémicos, los
incentivos son esenciales para encaminar a la empresa, para alentar un mejor
desempefio, claro esta que empleados de forma adecuada para no afectar los
costos de la empresa, por ello, las estrategias estan para estimular y retribuir
a los colaboradores que contribuyen, se esfuerzan y lo demuestran en el
cumplimiento de las metas, por tal, la evaluacién de desempefio es un factor
importante. La compensacion es la forma como una organizacion reconoce el
trabajo de cada colaborador, de aqui parte la importancia de disefiar un
adecuado programa de estrategias de compensacion alineado con la
estrategia organizacional que asegure tanto el logro empresarial como el de
sus colaboradores, es claro que la estructura de la compensacion debe
garantizar una equidad que logre generar compromiso y aumento de la
productividad. Los colaboradores aportan su conocimiento y esfuerzo a

cambio de una compensacion que va mas alla de solo la remuneracion salarial,
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hoy en dia las empresas incluyen en su paquete de compensacion una amplia
gama de prestaciones y compensaciones como bonos, beneficios no
econdmicos, asistenciales, recreativos, capacitaciones, entre otros. Contar
con un plan de compensacion en definitiva trae ventajas como el aumento de
la satisfaccion y motivacion, la mejora del desempefio individual y del equipo,
mejora en las relaciones, asi como la retencion del talento humano porque el
recurso humano sin duda es uno de los factores mas importantes con los que

cuenta la empresa.

Exito organizacional

El éxito organizacional se fundamenta precisamente en la gestion del talento
humano, en la calidad de su personal, alcanzar el éxito se basa en la
preocupacion constante de las organizaciones hacia su personal, en lograr la
satisfaccion laboral, el capital humano es sin duda el mas importante recurso
para alcanzarlo, una marcada carencia de sentido de pertenencia
definitivamente obstaculiza el desarrollo tanto organizacional como individual,
lograr las metas planteadas por la empresa, la visién plasmada, se basa en
equilibrarla con los objetivos personales del colaborador, involucrarse de
manera conjunta suma definitivamente a los logros de la compafiia. Atesorar
el capital humano es una regla indeleble, ubicar el problema para alcanzar
resultados, creas estrategias mas productivas e innovadoras, proponerse que
el personal sea méas productivo en vez de recortarlo de golpe, incentivar a dar
lo mejor de si mismas, es sin duda una norma basica que toda empresa debe
priorizar. Factores claves como el ambiente, clima, cultura, reciprocidad,
desarrollo, creatividad, cambio, equipos y gestion del talento son esenciales
tener en cuenta para obtener resultados satisfactorios y alcanzar el tan
preciado éxito organizacional, como se dice, a la larga el éxito o fracaso de

una organizacion dependera de sus recursos humanos.
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CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO



3.1. Tipo de estudio y disefio de investigacion
Tipo de estudio

Segun su proposito, la presente investigacion se elabord bajo la premisa de
un enfoque descriptivo no experimental; dado el caso, el nivel de estudio

evidencia ser de corte transversal (transeccional).

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) definen a este tipo de estudio como:
“estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los
gue sélo se observan los fenbmenos en su ambiente natural para después

analizarlos” (p. 149).

Por otra parte, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) definen a la
investigacion transversal como: “investigaciones que recolectan datos en un
solo momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y

analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado” (p. 151).
Disefio de investigacion

De acuerdo a los parametros que se toman en cuenta para catalogar el
disefio de una investigacion, la presente se caracteriz6 por ser un disefio
descriptivo correlacional, en el cual se estudi6 el grado de asociacion entre
las variables en estudio: gestion de compensaciones y desempefio
organizacional, donde se detallan como se manifiestan individualmente para

luego asociarlas y encontrar la relacion existente.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) en cuanto a la investigacion

correlacional alegan:

Tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacidon que exista en entre
dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto particular. Los estudios
correlacionales, al evaluar el grado de asociacion entre dos o mas variables, miden
cada una de ellas (presuntamente relacionadas) y, después, cuantifican y analizan la

vinculacion. Tales correlaciones se sustentan en hipétesis sometidas a prueba (p. 81).
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La representaciéon del diagrama empleado en la investigacion esta

expresada en el siguiente esquema:

|

O

Figura 76. Disefo de investigacion.

Donde:

M : Muestra de 133 colaboradores.

O] : Variable 1 gestion de compensaciones.
O2 : Variable 2 desempefio organizacional.
r ; Relacion entre O1 y Oa.

3.2. Poblacion y muestra
Poblacion

En el presente estudio, la poblacién esta conformada por 253 colaboradores
de la empresa Iron Mountain Pera S.A., los cuales se encuentran agrupados

por area administrativa y operativa.

Selltiz et al. (1980) citado en Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) define
a la poblacion como: “el conjunto de todos los casos que concuerdan con

determinadas especificaciones” (pag. 174).

Por su parte, Fuentelsaz, Icart y Pulpon (2006) indican: “la poblacion es el
conjunto de individuos que tienen ciertas caracteristicas o propiedades que

son las que se desean estudiar” (p. 55)
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Tabla 1
Descripcién del universo en estudio.

Poblacion Hombres Mujeres
Colaboradores 164 89
Poblacién Total 253

Muestra

En el presente estudio la muestra estuvo conformada por 133 colaboradores
de la empresa Iron Mountain Pert S.A., se emple6 el método de muestreo
probabilistico: muestreo aleatorio simple, técnica basada en la probabilidad
gue tienen todos los individuos de ser elegidos; disponiéndose del uso de la

férmula algoritmica para determinar el tamafio muestral.

Bajo esta premisa, Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010), definen a la
muestra como: “un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se
recolectaran datos, y que tiene que definirse o delimitarse de antemano con

precision, éste debera ser representativo de dicha poblacién” (pag. 236).

Cabe agregar, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) referente al método

de muestreo probabilistico sefalan:

Subgrupo de la poblacién en el que todos los elementos tienen la misma posibilidad
de ser escogidos y se obtienen definiendo todas las caracteristicas de la poblacion y
el tamafio de la muestra, por medio de una seleccion aleatoria 0 mecénica de las

unidades de analisis. (p. 176).
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Tabla 2
Tamafio muestral para una proporcién con marco muestral conocido

N*Z1—m22 *p*q

=
2 % 2% %
d"*(N-D+Z_,, *pr*q
Marco muestral N 253
Error Alfa a 0.050
Nivel de Confianza 1-a 0.975
Z de (1-a) Z (1-a) 1.960
Atributo Estudio Previo. / Prob. p 0.240
Complemento de p q 0.760
Precision d 0.050
Tamafo de la muestra n 133.22

3.3. Hipotesis
Hipotesis general

Ho: No existe relacion entre la gestion de compensaciones y el nivel de
desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Pert S.A. Lima-2017.

Hi: Existe relacién entre la gestion de compensaciones y el nivel de
desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Peru S.A. Lima-2017.

Hipdtesis especificas

- Existe relacién entre la administracion eficaz y el nivel de desempefio
organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Peru
S.A. Lima-2017.
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- Existe relacion entre el paquete de remuneracion econémica y el nivel de
desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Pert S.A. Lima-2017.

- Existe relacion entre el paquete de remuneracion extraeconémica y el
nivel de desemperfio organizacional en los colaboradores de la empresa
Iron Mountain Pera S.A. Lima-2017.

3.4. Variables - Operacionalizacion
Variables de estudio

Definicion conceptual de la variable 1: Gestion de compensaciones

Juarez (2014) respecto a la administracién de la compensacion define:

- Es un proceso gerencial clave en la empresa y, como tal, representa un instrumento
muy valioso que se utiliza para alinear a la organizacion, sus integrantes y la cultura de
trabajo con la estrategia del negocio. Administrar la compensacion exige, por una parte,
que tanto la direccidon general como los responsables de recursos humanos precisen
las intenciones que se persiguen con las decisiones relativas a los sueldos, los
incentivos, en caso de que existan, y las prestaciones y, por otra parte, que cuenten con
un conjunto de conceptos, principios e instrumentos analiticos que les permitan tomar

eficazmente esas decisiones (p. 10).

- La administracion de la compensacion tal vez sea el instrumento mas poderoso que
puede utilizar la direcciobn para modelar y reforzar la cultura organizacional que
promueve la empresa. Refiere el autor que por propios descubrimientos hechos en
estudios de clima de empresas altamente exitosas, las organizaciones tendran que
ocuparse cada vez mas de promover una cultura de empresa que se oriente a
maximizar el potencial de desempefio de las personas, los grupos y la organizacion en
su conjunto; crear el compromiso y la satisfaccion directa del personal con el trabajo, y
establecer un estilo y principios gerenciales justos, para un proceso de administracion
de la compensacién total que promueva la motivacion de logro del personal, la
satisfaccion e identificacién con su trabajo y un trato con respeto y dignidad humana (p.
194)
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Definicién operacional de la variable 1: Gestién de compensaciones

La presente investigacion tuvo como instrumento de aplicacién, un
cuestionario que midié la variable “gestion de compensaciones”, este

instrumento consto de diecinueve reactivos tipo Likert.

Definicién conceptual de la variable 2: Desempefio organizacional

Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Plinio (2002) respecto a desempefio

organizacional refieren:

La mayoria de las organizaciones consideran su desempefio en términos del
cumplimiento de los mandatos asociados a su misién, sus objetivos 0 sus metas. La
efectividad y la eficiencia en una época constituian los conceptos estandares utilizados
para determinar el desempefio organizacional. Sin embargo, desde los afios setenta
han surgido otras numerosas variables relacionadas con el desempefio organizacional,
como la moral, la innovacion, el recambio del personal, la adaptacion y la orientacion al
cambio. Muchas de estas ideas apuntan a asegurar que la organizacion puede
sobrevivir con el tiempo. Una organizacién tiene un buen desempefio cuando equilibra
efectividad, eficiencia y relevancia a la vez que mantiene su viabilidad financiera (p. 10-
12).

Definicién operacional de la variable 2: Desempefio organizacional

La presente investigacibn tuvo como instrumento de aplicacién, un
cuestionario que midié la variable “desempefio organizacional”, este

instrumento constoé de treinta y ocho reactivos tipo Likert.
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Operacionalizacion

Tabla 3
Operacionalizacién de la variable gestion de compensaciones
. Niveles y
Dimensiones Indicadores items Escalade
medicién y valores rangos
Inadecuada
Valuacion de < 39,21
puestos Medianamente
Equidad interna adecuada
o y Competitividad 39,22 -50,43
Administracién
. externa Dellal 11 Adecuada
eficaz > +
Politica de 50,44
compensacion
Plan de -
5 1 = Totalmente en Inadecuada
remuneracion desacuerdo <6,78
2=En Medianamente
adecuada
desacuerdo 679 — 927
Paquete de ) ' '
. Prestaciones
remuneracion _ Del12al13 3 =Mas 0 menos Adecuada
) Incentivos >928 +
econémica de acuerdo ’
4 = De acuerdo
Empowerment _ Inadecuada
p 5=Totalmente de ¢ 55 g
Enriguecimiento
Paquete de acuerdo Medi
de puestos edianamente
remuneracion ) Del 14 al 19 adecuada
o Oportunidades 23.00 - 27.40
extraeconémica o ' '
de crecimiento
Adecuada
Reconocimiento >27.41 +
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Tabla 4

Operacionalizacién de la variable desempefio organizacional

. L Niveles y
Dimensiones Indicadores items Escala de medicion
y valores rangos
Bajo
<13,03
Eficacia Requl
egular
Eficiencia Del1al5 1304 -17.84
ivi Efectividad
Productividad Alto
organizacional >217,85 +
Condiciones de Bajo
trabajo y < 31,27
) 1 = Totalmente en
plenestar desacuerdo Regular
Relaciones Del 6 al 14 31,28 - 39,33
Motivacion laborales 2 = En desacuerdo Alto
Trabajo 239,34 +
3 = Mas 0 menos
interesante
de acuerdo
4=D q Bajo
i6 = De acuerdo
Estrategia de Evaluacion de <1527
., desempefio Del 15 al 19
compensacion al _ 3 5= Totalmente de  Regular
personal Satisfaccion de la acuerdo 15,28 — 20,70
fuerza laboral
Alto
>20,71 +
Creatividad
organizacional
Clima Bajo
organizacional < 69,28
Del 20 al 38
Cultura Regular
Exito organizacional organizacional 69,29 - 83,95
Desarrollo Alto
> 83,96 +

organizacional
Cambio

Equipos exitosos
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3.5. Métodos y técnicas de investigacion
Métodos de investigacion

En el desarrollo de la investigacion se considero aplicar el método cuantitativo,
método mediante el cual, a través del estudio de los fendmenos sociales y el
acopio metddico de los resultados obtenidos permiti6 emplear el campo
estadistico para delimitar la relacion existente entre las variables en estudio:

gestion de compensacion y desempefio organizacional.

Bernal (2010) refiere al respecto que, el método cuantitativo consiste en: “la
medicion de caracteristicas de los fendmenos sociales, lo cual supone derivar
de un marco conceptual pertinente al problema analizado, una serie de
postulados que expresen relaciones entre las variables estudiadas de forma
deductiva” (p. 60).

Ademas, cabe agregar que, el presente estudio emple6 el enfoque del método
deductivo, método que recopila informacién importante a través de una serie
de premisas que van de lo general a lo particular, para el presente caso en
estudio se observé situaciones referidas tanto a la gestion de compensaciones
como el desempefio organizacional en el &mbito internacional, nacional y el

entorno local.

Zarzar (2015) respecto al método deductivo expresa: “Consiste en ir de lo
general a lo particular, mediante el uso de argumentos y/o silogismos. En él se

utiliza la légica para llegar a conclusiones, a partir de determinadas premisas”
(p. 81).

Técnica

Para la presente investigacion se utilizé la encuesta como técnica para medir

las variables en estudio.
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Carrasco (2005), define a la encuesta como: “Una técnica de investigacién
social para la indagacion, exploracién y recoleccion de datos, mediante
preguntas formuladas directa o indirectamente a los sujetos que constituyen la

unidad de analisis del estudio investigativo” (p. 314).

3.6. Descripcion de los instrumentos utilizados

Instrumentos

Para la recoleccion de datos se utilizaron dos instrumentos que miden de
forma independiente las variables para luego correlacionarlas y asociarlas. El
primer instrumento se denomina cuestionario de la gestion de
compensaciones, que ayudd a recabar los datos de la variable 1: gestion de
compensaciones; el segundo instrumento es el denominado cuestionario de
desempefio organizacional que nos describe los valores de la variable 2:
desempefio organizacional aplicado a los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Pert S.A. Lima-2017.

Todo instrumento para recabar informacion debe tener dos requisitos
fundamentales: validez y confiabilidad. Entendido dichos procedimientos, en
la presente investigacion se utilizé instrumentos validados y confiables; sin
embargo, han pasado nuevamente por un proceso de validez y confiabilidad.
Para efectos de validez del instrumento se recurrié al criterio de tres jueces
expertos, los cuales dieron por validado el instrumento con una valoracion muy
alta, por ello se concluye que el instrumento empleado en el presente estudio

es valido.

Para corroborar la confiabilidad de los instrumentos se analizo la encuesta por
medio de la prueba de Alfa de Cronbach en ambas variables, resultando un
valor de fiabilidad de 0.962 en el cuestionario | y un valor de 0.954 en el

cuestionario Il, por ello se concluye la confiabilidad del mismo.

Dichos instrumentos se pasan a describir a continuacion:
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Instrumento |: Cuestionario de la variable gestion de compensaciones

Ficha Técnica

Nombre: Cuestionario de gestion de compensaciones

Autor: Georgina Salazar Campos

Procedencia: Peru

Administracion (aplicacion de la encuesta): Individual y colectiva
Duracién: Sin limite de tiempo

Aplicacion: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera S.A.

Materiales: Hoja de aplicacion y lapicero
Descripcion:

El cuestionario es un instrumento que sirve para medir tres dimensiones de
la gestion de compensaciones dentro de una organizacidbn como son:
administracion eficaz, paquete de remuneraciéon econémica y paquete de
remuneracioén extraecondémica. La escala fue adaptada a nuestro medio,
consta de diecinueve items, de los cuales once items son para dimension
administracion eficaz, dos items para la dimension paquete de remuneracion
econdmica y seis items para la dimension paquete de remuneracion
extraeconOmica. Para la escala de respuestas se utilizo la escala tipo Likert
con cinco opciones, y la calificacion maxima que se puede obtener del

instrumento es de noventa y cinco.
Normas de aplicacion

La aplicacién puede darse de forma individual o colectiva, donde la persona
evaluada debe marcar con cinco posibles respuestas a cada oracion,

recalcando confidencialidad en los resultados.
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Teniendo en cuenta los siguientes criterios:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Mas o menos de acuerdo

En desacuerdo

= N w b~ O

Totalmente en desacuerdo

Normas de calificacion

Para calificar los resultados, solo se debe sumar los totales por area y asi
mismo un total general del instrumento, luego se ubica en la tabla de baremos
para determinar el nivel de gestion de la prevencion de riesgos laborales y de

sus dimensiones.

Instrumento Il: Cuestionario de la variable desempefio organizacional

Ficha Técnica

Nombre: Cuestionario de desempeiio organizacional

Autor: Georgina Salazar Campos

Procedencia: Pera

Administracién (aplicacion de la encuesta): Individual y colectiva
Duracién: Sin limite de tiempo

Aplicacion: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Perda S.A.

Materiales: Hoja de aplicacion y lapicero
Descripcion:

El cuestionario es un instrumento que sirve para medir cuatro dimensiones
del desempefio organizacién dentro de una organizacibn como son:
productividad organizacional, motivacién, estrategia de compensaciéon al
personal y éxito organizacional. La escala fue adaptada a nuestro medio,

consta de treinta y ocho items, de los cuales cinco items son para la
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dimension productividad organizacional, nueve items para la dimension
motivacion, cinco items para la dimensién estrategia de compensacion al
personal y diecinueve items para la dimension éxito organizacional. Para la
escala de respuestas se utilizo la escala tipo Likert con cinco opciones, y la
calificacibn maxima que se puede obtener del instrumento es de ciento

noventa.
Normas de aplicacion

La aplicacion puede darse de forma individual o colectiva, donde la persona
evaluada debe marcar con cinco posibles respuestas a cada oracion,

recalcando confidencialidad en los resultados.

Teniendo en cuenta los siguientes criterios:

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Mas o menos de acuerdo

En desacuerdo

= N W b~ O

Totalmente en desacuerdo

Normas de calificacion

Para calificar los resultados, solo se debe sumar los totales por area y asi
mismo un total general del instrumento, luego se ubica en la tabla de baremos
para determinar el nivel de gestion de la prevencion de riesgos laborales y de

sus dimensiones.
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3.7. Andlisis estadistico e interpretacion de los datos

El analisis estadistico propuesto, para el procesamiento de los datos que se

recogieron de la aplicacion del instrumento en la presente investigacion,

siguié los pasos a continuacion descritos:

Para la organizacion de los datos a recoger, se implementd una base de
datos de las variables en estudio, los cuales fueron sometidos a un
analisis estadistico en el programa IBM SPSS Statistics 23, para obtener

las correlaciones respectivas.

Para evaluar el comportamiento de los datos recogidos y comprobar
potenciales problemas en ellos, se procedié a la elaboracion del analisis
exploratorio de datos (EDA — exploratory data analysis). Con este analisis
se verificd si algunos supuestos importantes (valores externos, valores

perdidos, descriptivas iniciales, entre otros.,) se cumplieron.

Para el analisis descriptivo de las variables, se obtuvieron puntajes y se
organizd su presentacion en medias, varianzas, desviacion tipica,

maximos, minimos, ademas de su distribucion y confiabilidad.

Para el andlisis de los resultados se desarroll6 la interpretacion de los
valores estadisticos y se estableci6 los niveles de asociacion, ademas de
la contratacién de las hipétesis.

En afadidura, cabe acotar:

Se presentaron tablas y figuras por variable.
Se discutio y reflexionod sobre los resultados por variable.

Se elabord conclusiones y recomendaciones en base a los resultados

obtenidos.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS



4.1.Validacién del instrumento

Validez del instrumento de la variable 1: gestion de compensaciones
El instrumento fue validado a través de criterios de jueces, expertos en el
tema, los cuales determinaron la validez del mismo. A continuacién, se

presenta los resultados del mismo.

Tabla 5

Resultados de la validacion del cuestionario de gestion de compensaciones
Validador Experto Aplicabilidad
Ademar Vargas Diaz Tematico Aplicable
Guillermo Ancaya V. Metodolégico Aplicable
Wilber Flores Vilca Estadistico Aplicable

Se obtuvo de los certificados de validez de los instrumentos.

Andlisis de la fiabilidad de la variable 1: gestion de compensaciones

Para determinar el grado de confiabilidad del instrumento se aplico el
constructo estadistico de Alfa de Cronbach en vista que el cuestionario tiene

escala politébmica.

Tabla 6
indice de consistencia interna mediante Alfa de Cronbach para el cuestionario de gestion
de compensaciones

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
.962 19

Interpretacion

En el presente cuadro se aplico el constructo estadistico de Alfa de Cronbach,
el cual evidencia que el resultado obtenido tiene un valor a de .962, el
coeficiente indica por tanto que el instrumento empleado muestra un alto
grado de confiabilidad, validando su uso para la recoleccién de datos en la

investigacion, tal como se muestra en la tabla 6.
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Validez del instrumento de la variable 2: desempefio organizacional
Elinstrumento fue validado a través de criterios de jueces, expertos en el tema,
los cuales determinaron la validez del mismo. A continuacion, se presenta los

resultados del mismo.

Tabla 7

Resultados de la validacion del cuestionario de desempefio organizacional
Validador Experto Aplicabilidad
Ademar Vargas Diaz Tematico Aplicable
Guillermo Ancaya V. Metodolégico Aplicable
Wilber Flores Vilca Estadistico Aplicable

Se obtuvo de los certificados de validez de los instrumentos.

Anadlisis de la fiabilidad de la variable 2: desempefio organizacional

Para determinar el grado de confiabilidad del instrumento se aplico el
constructo estadistico de Alfa de Cronbach en vista que el cuestionario tiene

escala politébmica.
Tabla 8
indice de consistencia interna mediante Alfa de Cronbach para el cuestionario de

desempefio organizacional

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
.954 38

Interpretacion

En el presente cuadro se aplico el constructo estadistico de Alfa de Cronbach,
el cual evidencia que el resultado obtenido tiene un valor a de .954, el
coeficiente indica por tanto que el instrumento empleado muestra un alto
grado de confiabilidad, validando su uso para la recoleccion de datos en la

investigacion, tal como se muestra en la tabla 8.
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Tabla 9
Interpretacion del coeficiente de confiabilidad

Rangos Magnitud
0,81a1,00 Muy alta
0,61 a 0,80 Moderada
0,41 a 0,60 Baja

0,01 a 0,20 Muy baja

4.2. Resultados descriptivos de las variables

4.2.1. Descripcion de los niveles de la variable 1: gestion de
compensaciones en la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.

Tabla 10
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel
de la variable gestion de compensaciones

Niveles fi %
Inadecuada GC 31 23.3%
Medianamente adecuada GC 64 48.1%
Adecuada GC 38 28.6%
Total 133 100.0%
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Figura 77. Distribucidn porcentual de los colaboradores segun nivel de la variable gestion de
compensaciones.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 23.31% que
representa a 31 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
inadecuado en cuanto a gestibn de compensaciones se refiere; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los procesos de gestibn de compensaciones. Se
evidencia, por otra parte, que 64 sujetos presentan un nivel medianamente
adecuado, representados por un 48.12% del total de la poblacién en estudio. Se
visualiza, de la misma forma, que el 28.57%, siendo participe de este porcentaje
38 sujetos, muestran un nivel adecuado. En conclusidén, podemos interpretar que
la frecuencia mas significativa se encuentra en la categoria medianamente
adecuada, lo cual quiere decir que la gestion de compensaciones impartida por la
empresa Iron Mountain Peru presenta una tendencia positiva. En afiadidura, para
disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un
plan de gestion de compensaciones mas eficaz y eficiente, asimismo encontrar los
puntos débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar

estos indices negativos.
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4.2.1.1. Descriptivas de las dimensiones de la primera variable: gestion de

compensaciones

Tabla 11
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel
de la dimensién administracién eficaz

Niveles fi %
Inadecuada 34 25.6%
Medianamente adecuada 64 48.1%
Adecuada 35 26.3%
Total 133 100.0%
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Figura 78. Distribucién porcentual segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
dimensién administracion eficaz.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 25.56% que
representa a 34 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
inadecuado en la dimensidén administracion eficaz; se infiere, por consiguiente, que
este porcentaje de los encuestados observa necesario implementar mejoras en la

gestion de administracion eficaz. Se evidencia, por otra parte, que 64 sujetos
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presentan un nivel medianamente adecuado, representados por un 48.12% del

total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de la misma forma, que el 26.32%,

siendo participe de este porcentaje 35 sujetos, muestran un nivel adecuado. En

conclusién, podemos interpretar que la frecuencia mas significativa se encuentra

en la categoria medianamente adecuada, lo cual quiere decir que la empresa lron

Mountain Peri presenta una tendencia positiva en administracion eficaz. En

afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal

seria aplicar un plan de gestion de compensaciones mas optimo que influya en la

mejora de la dimension de administracion eficaz, asimismo encontrar los puntos

débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos

indices negativos.

Tabla 12

Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel

de la dimensién paquete de remuneracion econémica

Niveles fi %
Inadecuada 26 19.6%
Medianamente adecuada 71 53.4%
Adecuada 36 27.1%
Total 133 100.0%
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Figura 79. Distribucién porcentual segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
dimensién paquete de remuneracion econémica.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 19.55% que
representa a 26 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
inadecuado en la dimensién paquete de remuneracion econémica; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los planes de remuneracién econémica. Se evidencia, por
otra parte, que 71 sujetos presentan un nivel medianamente adecuado,
representados por un 53.38% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de
la misma forma, que el 27.07%, siendo participe de este porcentaje 36 sujetos,
muestran un nivel adecuado. En conclusion, podemos interpretar que la frecuencia
mas significativa se encuentra en la categoria medianamente adecuada, lo cual
quiere decir que la empresa Iron Mountain Perl presenta una tendencia positiva
en remuneracion economica. En afadidura, para disminuir el porcentaje
encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan de gestion de
compensaciones mas optimo que influya en la mejora de la dimensién de paquete
de remuneracién econOmica, asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema

que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices negativos.
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Tabla 13
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel
de la dimensién paquete de remuneracion extraeconémica

Niveles fi %
Inadecuada 37 27.8%
Medianamente adecuada 60 45.1%
Adecuada 36 27.1%
Total 133 100.0%
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Figura 80. Distribucidn porcentual segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
dimension paquete de remuneracion extraeconémica.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 27.82% que
representa a 37 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
inadecuado en la dimension paquete de remuneracion extraeconomica; se infiere,
por consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los planes de remuneracion extraecondémica. Se
evidencia, por otra parte, que 60 sujetos presentan un nivel medianamente

adecuado, representados por un 45.11% del total de la poblacion en estudio. Se
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visualiza, de la misma forma, que el 27.07%, siendo participe de este porcentaje
36 sujetos, muestran un nivel adecuado. En conclusién, podemos interpretar que
la frecuencia mas significativa se encuentra en la categoria medianamente
adecuada, lo cual quiere decir que la empresa Iron Mountain Perl presenta una
tendencia positiva en remuneracion extraeconémica. En afiadidura, para disminuir
el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan de
gestion de compensaciones mas optimo que influya en la mejora de la dimension
de paquete de remuneracién extraecondémica, asimismo encontrar los puntos
débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos

indices negativos.

4.2.2. Descripcién de los niveles de la variable 2: desempefio
organizacional en la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017.

Tabla 14
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel
de la variable desempefio organizacional

Niveles fi %
Bajo DO 31 23.3%
Regular DO 66 49.6%
Alto DO 36 27.1%
Total 133 100.0%
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Figura 81. Distribucion porcentual de los colaboradores segun nivel de la variable desempefio
organizacional.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 23.31% que
representa a 31 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo
en cuanto a desempefo organizacional se refiere; se infiere, por consiguiente, que
este porcentaje de los encuestados observa necesario implementar mejoras en la
practica compartida de un eficiente desempefio organizacional a nivel corporativo.
Se evidencia, por otra parte, que 66 sujetos presentan un nivel regular,
representados por un 49.62% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de
la misma forma, que el 27.07%, siendo participe de este porcentaje 36 sujetos,
muestran un nivel alto. En conclusion, podemos interpretar que la frecuencia mas
significativa se encuentra en la categoria regular, lo cual quiere decir que el
desempefio organizacional perenne en la empresa Iron Mountain Per( presenta
una tendencia positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en
la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan que acreciente el desempefo
organizacional, asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema que puedan

disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices negativos.
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4.2.2.1. Descriptivas de las dimensiones de la segunda variable:

desempefio organizacional

Tabla 15
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel
de la dimension productividad organizacional

Niveles fi %
Bajo 35 26.3%
Regular 70 52.6%
Alto 28 21.1%
Total 133 100.0%
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Figura 82. Distribucién porcentual segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
dimension productividad organizacional.
Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 26.32% que
representa a 35 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo
en la dimension productividad organizacional; se infiere, por consiguiente, que este

porcentaje de los encuestados observa necesario implementar mejoras en el

225



desarrollo de un eficiente plan de productividad organizacional que se extienda a
nivel corporativo. Se evidencia, por otra parte, que 70 sujetos presentan un nivel
regular, representados por un 52.63% del total de la poblacion en estudio. Se
visualiza, de la misma forma, que el 21.05%, siendo participe de este porcentaje
28 sujetos, muestran un nivel alto. En conclusion, podemos interpretar que la
frecuencia mas significativa se encuentra en la categoria regular, lo cual quiere
decir que la productividad organizacional perenne en la empresa Iron Mountain
Pera presenta una tendencia positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje
encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan mas 6ptimo que
acreciente el desempefio organizacional y, que influya en la mejora de la
dimension de productividad organizacional, asimismo encontrar los puntos débiles
en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices

negativos.

Tabla 16
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel
de la dimensién motivacion

Niveles fi %
Bajo 36 27.1%
Regular 59 44.4%
Alto 38 28.6%
Total 133 100.0%
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Figura 83. Distribucion porcentual segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel de la
dimension motivacion.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 27.07% que
representa a 36 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo
en la dimensiéon motivacion; se infiere, por consiguiente, que este porcentaje de
los encuestados observa necesario implementar mejoras en el fomento de
motivacion. Se evidencia, por otra parte, que 59 sujetos presentan un nivel regular,
representados por un 44.36% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de
la misma forma, que el 28.57%, siendo participe de este porcentaje 38 sujetos,
muestran un nivel alto. En conclusion, podemos interpretar que la frecuencia mas
significativa se encuentra en la categoria regular, lo cual quiere decir que la
motivacion perenne en la empresa Iron Mountain Peru presenta una tendencia
positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia
baja, el ideal seria aplicar un plan mas Optimo que acreciente el desempefo
organizacional y, que influya en la mejora de la dimension de motivacion, asimismo
encontrar los puntos débiles en el sistema que puedan disminuir y, por

consiguiente, elevar estos indices negativos.
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Tabla 17
Distribucién de frecuencias y porcentajes segin percepcion de los colaboradores sobre el nivel
de la dimension estrategia de compensacion al personal

Niveles fi %
Bajo 40 30.1%
Regular 64 48.1%
Alto 29 21.8%
Total 133 100.0%
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Figura 84. Distribucion porcentual segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel de la
dimension estrategia de compensacion al personal.

Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 30.08% que
representa a 40 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo
en la dimensién estrategia de compensacion al personal; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en la practica de estrategias de compensacion al personal.
Se evidencia, por otra parte, que 64 sujetos presentan un nivel regular,
representados por un 48.12% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de

la misma forma, que el 21.80%, siendo participe de este porcentaje 29 sujetos,
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muestran un nivel alto. En conclusion, podemos interpretar que la frecuencia mas
significativa se encuentra en la categoria regular, lo cual quiere decir que la
estrategia de compensacion al personal perenne en la empresa Iron Mountain
Peru presenta una tendencia positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje
encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan mas 6ptimo que
acreciente el desempefio organizacional y, que influya en la mejora de la
dimensién estrategia de compensacion al personal, asimismo encontrar los puntos
débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos

indices negativos.

Tabla 18
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel
de la dimensién éxito organizacional

Niveles fi %
Bajo 33 24.8%
Regular 69 51.9%
Alto 31 23.3%
Total 133 100.0%
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Figura 85. Distribucion porcentual segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel de la
dimension éxito organizacional.
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Interpretacion

De acuerdo a la estadistica aplicada, arroja como resultado que el 24.81% que
representa a 39 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo en
la dimension éxito organizacional; se infiere, por consiguiente, que este porcentaje de
los encuestados observa necesario implementar mejoras para potenciar el éxito
organizacional. Se evidencia, por otra parte, que 69 sujetos presentan un nivel regular,
representados por un 51.88% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de la
misma forma, que el 23.31%, siendo participe de este porcentaje 31 sujetos, muestran
un nivel alto. En conclusion, podemos interpretar que la frecuencia mas significativa se
encuentra en la categoria regular, lo cual quiere decir que el éxito organizacional
perenne en la empresa Iron Mountain Perl presenta una tendencia positiva. En
afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria
aplicar un plan mas optimo que acreciente el desempefio organizacional y, que influya
en la mejora de la dimensién éxito organizacional, asimismo encontrar los puntos
débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices

negativos.

4.3. Andlisis descriptivo de los resultados de la relacién entre la gestién de
compensaciones y el desempefio organizacional segun los niveles de
percepcion.

Tabla 19
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcién de los colaboradores sobre el nivel de la
variable gestion de compensaciones y desempefio organizacional

Gestion de compensaciones*Desempeno organizacional tabulacion cruzada

Desempefio organizacional Total
Niveles Bajo DO Regular DO Alto DO
fi % fi % fi % fi %
Gestién Qe Inadecuada GC 23 17.3% 8 6.0% 0 0.0% 31 23.3%
compensaciones
Medianamente 8 6.0% 47 35.3% 9 6.8% 64 48.1%
adecuada GC
Adecuada GC 0 0.0% 1 8.3% 27 20.3% 38 28.6%
Total 31 23.3% 66 49.6% 36 27.1% 133 100.0%
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Figura 86. Distribucién de porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable gestion de compensaciones y desempefio organizacional.

Interpretacion

De la tabla 19 y figura 86, se extrae: muestran la descripcion referente a las
variables gestion de compensaciones y desempefio organizacional, donde se
observa que el 17% de los colaboradores perciben como nivel inadecuado la
gestion de compensaciones y bajo el desempefio organizacional; el 35% de
colaboradores perciben como nivel medianamente adecuado a la gestion de
compensaciones y a la vez como nivel regular al desempefio organizacional. Asi
mismo, el 20% de colaboradores sefialaron que la gestion de compensaciones y
el desempefio organizacional se ubican en los niveles adecuado y alto
respectivamente; esta tendencia se puede visualizar en la figura 86 la cual muestra
que existe relacion directa. Resultados que demuestran que la relacién es positiva;
es decir, si la gestion de compensaciones es adecuada el desempefio
organizacional sera alto. Esta afirmacion se verificd con la respectiva prueba de

hipotesis.
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Tabla 20
Distribucién de frecuencias y porcentajes seglin percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimension administracion eficaz

Administracion eficaz*De sempefio organizacional tabulacion cruzada

Desempefio organizacional Total
Niveles Bajo DO Regular DO Alto DO
fi % fi % fi % fi %
Administracion Inadecuada 20 15.0% 13 9.8% 1 8% 34 25.6%
eficaz
Medianamente 11 8.3% 41 30.8% 12 9.0% 64 48.1%
adecuada

Adecuada 0 0.0% 12 9.0% 23 17.3% 35 26.3%

Total 31 23.3% 66 49.6% 36 27.1% 133 100.0%
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Figura 87. Distribucidon de porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimensién administracion eficaz.

Interpretacion

De la tabla 20 y figura 87, se extrae: muestran la descripcién referente a la dimensién
administracion eficaz y la variable desempefio organizacional, donde se observa que
el 15% de los colaboradores perciben como nivel inadecuado la administracién eficaz
y bajo el desempefio organizacional; el 31% de colaboradores perciben como nivel
medianamente adecuado a la administracion eficaz y a la vez como nivel regular al
desempefio organizacional. Asi mismo, el 17% de colaboradores sefialaron que la

administracion eficaz y el desempefio organizacional se ubican en los niveles
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adecuado y alto respectivamente; esta tendencia se puede visualizar en la figura 87 la
cual muestra que existe relacion directa. Resultados que demuestran que la relacion
es positiva; es decir, si la administracion eficaz es adecuada el desempefio
organizacional sera alto. Esta afirmacion se verificd con la respectiva prueba de

hipotesis.

Tabla 21
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimensién paquete de remuneracién econémica

Paquete de remuneracién econémica*Desempefio organizacional tabulacién cruzada

Desempeiio organizacional
Niveles Bajo DO Regular DO Alto DO Total
Paquete de fi % fi % fi % fi %
remuneracion Inadecuada 16 12.0% 10 7.5% 0 0.0% 26 19.5%
economica .
Medianamente 15 11.3% 47 35.3% 9 6.8% 71 53.4%
adecuada
Adecuada 0 0.0% 9 6.8% 27 20.3% 36 27.1%
Total 31 23.3% 66 49.6% 36 27.1% 133 100.0%

35.3%

40.0%
35.0%
30.0%
25.0%
20.0%
15.0%
10.0%
5.0% 0.0%
0.0%

20.3%

12.0%
Alto DO

Regular DO
Bajo DO

Porcentaje de colaboradores
Niveles de desempeiio organizacional

Inadecuada Medianamente Adecuada
adecuada

Niveles de la dimension paquete de remuneracion econdémica

Figura 88. Distribucion de porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimension paguete de remuneracién econémica.
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Interpretacion

De la tabla 21 y figura 88, se extrae: muestran la descripcién referente a la dimensién
paquete de remuneracion econdmica y la variable desempefio organizacional, donde
se observa que el 12% de los colaboradores perciben como nivel inadecuado al
paquete de remuneracion econdémica y bajo el desempefio organizacional; el 35% de
colaboradores perciben como nivel medianamente adecuado al paquete de
remuneracion economica y a la vez como nivel regular al desempefio organizacional.
Asi mismo, el 20% de colaboradores sefialaron que el paquete de remuneracion
econdémica y el desempefio organizacional se ubican en los niveles adecuado y alto
respectivamente; esta tendencia se puede visualizar en la figura 88 la cual muestra
que existe relacion directa. Resultados que demuestran que la relacion es positiva; es
decir, si el paquete de remuneracion economica es adecuado el desempefio
organizacional sera alto. Esta afirmacion se verificO con la respectiva prueba de

hipotesis.

Tabla 22
Distribucién de frecuencias y porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimension paquete de remuneracion extraeconémica

Paquete de remuneracion extraeconomica*Desempeiio organizacional tabulacién cruzada

Desempefio organizacional
Niveles BajoDO Regular DO Alto DO Total
Paquete de fi % fi % fi % fi %

remuneracion |nadecuada 24 18.0% 13 9.8% 0 0.0% 37 27.8%

extraeconomica 1 jianamente 7 53% 41 30.8% 12 9.0% 60 45.1%
adecuada

Adecuada 0 0.0% 12 9.0% 24 18.0% 36 27.1%

Total 31 23.3% 66 49.6% 36 27.1% 133 100.0%
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Figura 89. Distribucién de porcentajes segun percepcion de los colaboradores sobre el nivel de la
variable desempefio organizacional y la dimension paquete de remuneracion extraeconémica.

Interpretacion

De la tabla 22 y figura 89, se extrae: muestran la descripcién referente a la dimension
paquete de remuneracion extraecondémica y la variable desempefio organizacional,
donde se observa que el 18% de los colaboradores perciben como nivel inadecuado
al paquete de remuneracién extraecondémica y bajo el desempefio organizacional; el
31% de colaboradores perciben como nivel medianamente adecuado al paquete de
remuneracién extraeconémica y a la vez como nivel regular al desempefio
organizacional. Asi mismo, el 18% de colaboradores sefialaron que el paquete de
remuneracion extraecondmica y el desempefio organizacional se ubican en los niveles
adecuado y alto respectivamente; esta tendencia se puede visualizar en la figura 89 la
cual muestra que existe relacion directa. Resultados que demuestran que la relacion
es positiva; es decir, si el paquete de remuneracion extraecondémica es adecuado el
desempeiio organizacional sera alto. Esta afirmacion se verifico con la respectiva

prueba de hipétesis.
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4. 4. Resultados inferenciales
4.4.1. Prueba de normalidad

Las variables de la presente investigacion fueron sometidas a una prueba
de normalidad, siendo la variable en estudio la variable 2: desempefio
organizacional, dado que se decidié interpolar las dimensiones de la
variable 1 con la variable 2. Con el supuesto, se pretendié conocer si su
comportamiento es paramétrico 0 no parameétrico, por consiguiente, los
resultados arrogaron un descarte estadistico que permitio elegir el método
apropiado a aplicar. En afiadidura, cabe decir que, la finalidad de una
prueba de la normalidad es conducir a la mejor eleccion del estadistico

apropiado que probaran nuestras hipétesis.

Ho: La distribucion de la variable desempefio organizacional es paramétrica

normal.

Ha: La distribucion de la variable desempefio organizacional es no

paramétrico normal.

Tabla 23
Prueba de normalidad Kolmogorov — Smirnov

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

Gestion de Desempefio

compensaciones organizacional

N 133 133
Parametros normales&® Media 77,5414 145,3383
Desviacion estandar 11,83057 19,72035

Méaximas diferencias Absoluta ,074 , 168

extremas Positivo ,070 ,168

Negativo -,074 -,078

Estadistico de prueba ,074 ,168

_Sig. asintotica (bilateral) ,070¢ ,000¢

a. La distribucién de contraste es la normal

b. Se han calculado a partir de los datos
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Interpretacion

En la tabla 23, se muestra el analisis de la normalidad de las variables

gestion de compensaciones y desempefio organizacional, se observa que

no todas las variables muestran valores p (sig.) mayores a 0.05, lo cual

indica que dichas distribuciones no pertenecen a una distribucion de

contraste normal. De lo anteriormente expuesto, se desprende que la

prueba de hipoétesis para las correlaciones se realizara con estadisticos no

paramétricos, en este caso Rho de Spearman, puesto que ambas variables

a ser correlacionadas, no se ajustan a la distribucién normal.

Tabla 24

Coeficiente de correlacion Rho de Spearman

Valores Interpretacion

0.91a-1.00 Correlacion negativa muy
alta

0.71a-0.90 L, .
Correlacién negativa alta

0.41a-0.70 Correlacién negativa
moderada

0.21a-0.40 . ) _
Correlacién negativa baja

0.00a0.20 Correlacion practicamente
nula

0.21a 0.40
Correlacién baja

0.41a0.70 Correlaciébn moderada

0.71 a 0.90 Correlacién alta
Correlacién muy alta

0.91a1.00
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4.4.2. Prueba de hipotesis general

Ho: No existe relacion significativa entre la gestion de compensaciones y el
desempefio organizacional en la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-
2017.

Ha: Existe relacion significativa entre la gestion de compensaciones y el
desempefio organizacional en la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-
2017.

Nivel de confianza: 95% (a=0,05).

Regla de decision: Sip = a — se acepta la hipétesis nula

Sip < a — se acepta la hipotesis alterna

Tabla 25
Correlacion entre la variable 1: gestién de compensaciones y la variable 2: desempefio
organizacional

Correlaciones

Desempefio

organizacional

Rho de Gestion de Coeficiente de correlacion .858"
Spearman compensaciones Sig. (bilateral) .000
N 133

** | a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Interpretacion y contraste de hipoétesis

De acuerdo al procesamiento estadistico aplicado los resultados arrojan
que la significancia de p = .000, es menor a 0.05, por tanto, se rechaza la
hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha). En cuanto a la
magnitud, el Rho de Spearman = .858™ evidencia tener un nivel de
correlacion alta y directa. En tal sentido, los resultados concluyen que existe
una relacion significativa entre la gestion de compensaciones y el
desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Peru S.A. Lima-2017. Interpretando que, si la gestiébn de
compensaciones es eficiente mayor sera el grado de desempefio

organizacional.

4.4.3. Prueba de hipotesis especificas
Tabla 26
Correlacién entre la primera dimensién: administracion eficaz y la variable 2: desempefio

organizacional

Correlaciones

Administracion

eficaz
Rho de Desempefio Coeficiente de correlacion 789"
Spearman organizacional Sig. (bilateral) 000
N 133

** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion y contraste de hipoétesis

De acuerdo al procesamiento estadistico aplicado los resultados arrojan
que la significancia de p = .000, es menor a 0.05, por tanto, se rechaza la

hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha). En cuanto a la

magnitud, el Rho de Spearman = .789™ evidencia tener un nivel de
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correlacion alta y directa. En tal sentido, los resultados concluyen que existe
una relacion significativa entre la primera dimension: administracion eficaz
y el desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Perd S.A. Lima-2017. Interpretando que, si la dimension

administracion eficaz es buena, el desempefio organizacional sera eficiente.
Tabla 27
Correlacién entre la segunda dimension: paquete de remuneraciéon econémicay la

variable 2: desempefio organizacional

Correlaciones

Paquete de
remuneracion
economica
Rho de Desempefio Coeficiente de correlacion .833"
Spearman organizacional Sig. (bilateral) .000
N 133

** |a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion y contraste de hipétesis

De acuerdo al procesamiento estadistico aplicado los resultados arrojan
que la significancia de p = .000, es menor a 0.05, por tanto, se rechaza la
hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha). En cuanto a la
magnitud, el Rho de Spearman = .833™ evidencia tener un nivel de
correlacion alta y directa. En tal sentido, los resultados concluyen que existe
una relacion significativa entre la segunda dimension: paquete de
remuneracion economica y el desempefio organizacional en los
colaboradores de la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.
Interpretando que, si la dimension paquete de remuneracion economica es

buena, el desempefio organizacional sera eficiente.
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Tabla 28
Correlacién entre la tercera dimension: paquete de remuneracion extraeconémicay la
variable 2: desempefio organizacional

Correlaciones

Paquete de
remuneracion

extraeconémica

Rho de Desemperio Coeficiente de correlacion .826"
Spearman organizacional Sig. (bilateral) 000
N 133

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion y contraste de hipotesis

De acuerdo al procesamiento estadistico aplicado los resultados arrojan
que la significancia de p = .000, es menor a 0.05, por tanto, se rechaza la
hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha). En cuanto a la
magnitud, el Rho de Spearman = .826™ evidencia tener un nivel de
correlacion alta y directa. En tal sentido, los resultados concluyen que existe
una relacion significativa entre la tercera dimensidon: paquete de
remuneracion econdmica y el desempefio organizacional en los
colaboradores de la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.
Interpretando que, si la dimensibn paquete de remuneracion

extraeconodmica es buena, el desempefio organizacional sera eficiente.
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CAPITULO V

DISCUSIONES, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



5.1. Discusiones

Los resultados que se han obtenido en la investigacion con respecto al objetivo
general: “Determinar la relacion existente entre la gestion de compensaciones y el
nivel de desempefo organizacional en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Peri S.A. Lima-2017”; han sido favorables, ya que se encontré una
relacion muy alta entre las variables en estudio con un estadistico de Rho de
Spearman = 0.858 y un p = .000 ; siendo este menor a 0.05, por tanto, se rechaza
la hipétesis nula (Ho) y se acepta la hipotesis alterna (Ha); es decir: si existe relacion
significativa entre la gestion de compensaciones y el desempefio organizacional
en la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017. De acuerdo a los resultados,
cuando el desempefio organizacional es bajo, la gestibn de compensaciones
obtiene su mayor porcentaje en los niveles negativos, pues da muestra veraz que
la gestibn de compensaciones es inadecuada, con un porcentaje del 17.3% y
regular con un 6%; en cambio cuando el desempefio organizacional es alto, la
gestion de compensaciones obtiene su mayor puntaje en el nivel adecuado con un
20% y medianamente adecuado con un 7%. Dichos resultados coinciden con los
resultados plasmados en el estudio de Madero y Pefia (2012) quienes, en su
articulo de investigacion cientifica y tecnoldgica titulada: “Analisis de los procesos
de recursos humanos y su influencia en los bonos y prestaciones” concluyen que
el otorgar bonos y prestaciones a los trabajadores influye de manera positiva pues,
se confirma, que efectivamente si lo consideran como un factor importante en su
paquete de compensaciones. Ademas, se ratifica su hipétesis confirmando que los
bonos y las prestaciones gue se otorgan a los trabajadores influyen como un factor
de motivacion en las personas. Desde otro punto de vista, Richard (2015) en su
investigacion titulada: “Satisfaccion laboral y compromiso organizacional en
colaboradores de una empresa Retail, Lima, 2014”, comprob6é mediante los
resultados obtenidos que existe una relacién positiva, directa y altamente
significativa entre nivel de compromiso organizacional y la satisfaccion laboral (p-
valie =.002); es decir, a mayor satisfaccion laboral mayor seria el compromiso
organizacional. Cabe agregar un dato importante, en cuanto al nivel de satisfaccion

laboral segun datos sociodemograficos en lo referido a la edad, se encontré que
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los colaboradores con menor edad (18-30 afios) tienen mas altos niveles de
satisfaccion (64 por ciento) que los mayores y, en lo que respecta al nivel de
satisfaccion laboral segun sexo, las damas alcanzan un nivel mas alto de
satisfaccion (62 por ciento). Ailade también el autor, en relacion a la relacion de
los factores intrinsecos o motivacionales de la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional, se encontré una relacién positiva y altamente significativa; dato
gue es corroborado asimismo por Diaz y Quijada (2005), cuyo hallazgo indica que
cuando mayor es el reconocimiento de logro, responsabilidad acrecentada,
adelanto y desarrollo, trabajo desafiante y éxito experimentado por el trabajador,
mayor serd su compromiso con la institucion patrona. Finalmente, en cuanto a los
factores extrinsecos o higiénicos de la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional, también se encontré una relacion altamente significativa; dato
igualmente corroborado por Diaz y Quijada (2005), en cuyo estudio encontraron
gue cuanto mejores relaciones interpersonales, mejor relacién con el supervisor,
mejores politicas internas, mejores condiciones fisicas y salariales tenga el

trabajador, mejor serd su compromiso con la organizacion.

En cuanto al primer objetivo especifico de la investigacion: “Determinar la relacion
existente entre la administracion eficaz y el nivel de desempefio organizacional en
los colaboradores de la empresa Iron Mountain Peri S.A. Lima-2017”, dan
evidencia que han sido favorables, ya que se encontré una relacion alta entre la
dimension administracion eficaz y la variable desempefio organizacional, con un
estadistico de Rho de Spearman = 0.789 y un p = .000 ; siendo este menor a 0.05,
por tanto, se rechaza la hipétesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha);
es decir: si existe relacidn significativa entre la administracion eficaz y el nivel de
desemperio organizacional en la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017. De
acuerdo a los resultados estadisticos, cuando el desempefio organizacional es
bajo, la administracion eficaz obtiene su mayor porcentaje en los niveles negativos,
pues da muestra veraz que la gestidbn de compensaciones es inadecuada, con un
porcentaje del 15% y regular con un 8%; en cambio cuando el desempefio
organizacional es alto, la administracion eficaz obtiene su mayor puntaje en el nivel

adecuado con un 17% y medianamente adecuado con un 9%. Dichos resultados
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coinciden con los resultados plasmados en el estudio de Posada y Soria (2014) en
su investigacion titulada: “Satisfaccidn laboral: el camino entre el crecimiento
psicolégico y el desemperio laboral en empresas colombianas industriales y de
servicios” donde comprueban los autores que la flexibilidad y manejo del fracaso
mostraron correlaciones significativas entre ellas, sin embargo, solo apertura al
cambio correlacion6 con una de las dimensiones de desempefio (extrarrol).
Mientras que satisfaccion laboral correlacion6 con todas las dimensiones de CPs
(crecimiento psicologico) y de desempefio. Esto sugiere que, las personas
abiertas, que exploran diferentes alternativas y que muestran una actitud positiva
ante lo cambiante de la vida, suelen sentirse méas satisfechos e involucrarse con
actividades que exceden los limites de su cargo, la relacion de la flexibilidad y la
apertura al cambio con la satisfaccion laboral sugiere que la capacidad de
adaptarse y de abrirse a nuevas experiencias puede llevar a las personas a juzgar
mas positivamente sus realidades del trabajo. Resultara clave que se busque que
las personas estén abiertas al cambio. Evitar el trabajo rutinario y dar participacion
a los colaboradores, motivarlos para encontrar nuevas y mejoradas formas de
hacer las cosas. Respaldando lo encontrado en el estudio anterior, Rodriguez,
Retamal, Lizana y Cornejo (2011) en su investigacion titulada: “Clima y satisfaccion
laboral como predictores del desempefio: en una organizacion estatal chilena” han
comprobado mediante los resultados obtenidos que existe una relacién positiva
significativa entre el clima, la satisfaccion y el desempefo, mientras mejor sea la
percepcion del clima general en la organizacion, mayor es el grado de satisfaccion
de los miembros de la organizacién con el trabajo en general, o viceversa. Sefialan
los autores que las dimensiones especificas del clima organizacional que
correlacionaron de forma significativa y positiva con la satisfaccion laboral general

son: identidad, calidez, apoyo, responsabilidad, normas, recompensa y estructura

En cuanto al segundo objetivo especifico de la investigacién: “Determinar la
relacion existente entre el paquete de remuneracion econémica y el nivel de
desemperio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Peru
S.A. Lima-2017”, dan muestra que han sido favorables, dado que se confirma la

existencia de una relacion alta entre la dimension paquete de remuneracion
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econOmica y la variable desempefio organizacional, con un estadistico de Rho de
Spearman = 0.833 y un p = .000 ; siendo este menor a 0.05, por tanto, se rechaza
la hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipotesis alterna (Ha); es decir: si existe
relacion significativa entre el paquete de remuneracion economica y el nivel de
desempefio organizacional en la empresa Iron Mountain Peru S.A. Lima-2017.En
base a los resultados, cuando el desempefio organizacional es bajo, el paquete de
remuneracion econémica da su mayor porcentaje en los niveles negativos, pues
da muestra veraz que el paquete de remuneracion econdmica es inadecuada, con
un porcentaje del 12% y regular con un 11%; en cambio cuando el desempefio
organizacional es alto, el paquete de remuneracion econdémica obtiene su mayor
puntaje en el nivel adecuado con un 20% y medianamente adecuado con un 7%.
Dichos resultados coinciden con los resultados plasmados en el estudio de Madero
(2016), en su investigacion administrativa titulada: “Impacto de los objetivos de la
administracion de compensaciones en los elementos de la compensacion
monetaria y no monetaria” donde concluye que de acuerdo con los resultados
obtenidos y a la percepcién de los trabajadores sobre la importancia de las
variables analizadas en la investigacion, podemos observar que mejorar los
resultados y la efectividad de la empresa, asi como motivar el desempefio de las
personas son los principales objetivos que la administracién de compensaciones
tiene, mientras que el salario base, las prestaciones y beneficios y las condiciones
de trabajo son los componentes méas importantes en la muestra que participa en
esta investigacion. Alega también que, en los modelos de regresion realizados, las
variables que mas predicen los objetivos de las compensaciones son las
posibilidades de crecimiento, los sistemas de incentivos monetarios y el
reconocimiento. Sin embargo, los otros componentes de las compensaciones que
de alguna manera también son considerados importantes podemos mencionar a
las condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales. Un punto de vista
similar presenta Neyra, Rios, Siles y Apaza (2016) en su investigacion titulada: “El
clima organizacional y la motivacién laboral de los clientes internos de una entidad
financiera de la Region 1, Lima, 2016” se llegé a la conclusion que el clima

organizacional y la motivacion trascendente presentan una correlacion fuerte y
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significativa, es decir en tanto que el clima es percibido como favorable los
trabajadores experimentan mejores niveles de motivacion trascedentes,
implicando un trabajo de calidad en funcion a sus valores y objetivos, asi como a
los objetivos de la empresa en un entorno de trabajo en equipo. Sin embargo, la
correlacion entre clima organizacional y motivacion extrinseca es débil. Es decir,
que, a pesar de se percibe un alto nivel de clima organizacional, los clientes
internos no se sienten muy motivados al realizar sus labores, caracterizandose por
un compromiso formal a ser reconocido por los demas y recompensado

financieramente, caso similar sucede en la empresa en estudio.

Finalmente, en cuanto al tercer objetivo especifico de la investigacion: “Determinar
la relacion existente entre el paquete de remuneracion extraeconémica y el nivel
de desempefio organizacional y en los colaboradores de la empresa Iron Mountain
Perd S.A. Lima-2017”, los resultados sefialan ser favorables, dado que se confirma
la existencia de una relacion alta entre la dimension paquete de remuneracion
extraeconomica y la variable desempefio organizacional, con un estadistico de
Rho de Spearman = 0.826 y un p = .000 ; siendo este menor a 0.05, por tanto, se
rechaza la hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipétesis alterna (Ha); es decir: si
existe relacioén significativa entre el paguete de remuneracion extraecondmicay el
nivel de desempefio organizacional en la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-
2017. En base a los resultados encontrados, cuando el desempefio organizacional
es bajo, el paquete de remuneracién extraeconémica da su mayor porcentaje en
los niveles negativos, pues da muestra veraz que el paquete de remuneracion
extraeconodmica es inadecuado, con un porcentaje del 18% y regular con un 5%;
en cambio cuando el desempefio organizacional es alto, el paquete de
remuneracion extraecondmica obtiene su mayor puntaje en el nivel adecuado con
un 18% y medianamente adecuado con un 9%. Resultados favorables que
podemos contrastar con el estudio de Madero (2016), en su investigacion
administrativa titulada: “Impacto de los objetivos de la administracion de
compensaciones en los elementos de la compensacion monetaria y no monetaria”
donde concluye que la compensacion que se ofrece a los trabajadores, en este

caso a los participantes de la investigacion, al parecer no son relevantes para el
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logro de los objetivos de las compensaciones pues en ninglin momento muestran
resultados estadisticamente satisfactorios, lo que también podemos interpretar es
gue probablemente la mayoria de las personas no participan en la asignacion de
un bono por compensacion. Las compensaciones no monetarias son las que
mayor relacion muestran con cada uno de los objetivos analizados, por ejemplo,
las posibilidades de crecimiento (PC) y la atractividad del puesto (AP). Sin
embargo, es necesario mencionar que los esquemas de reconocimiento son una
estrategia importante en la gestion del personal, tal como lo menciona Alva (2011),
y también es relevante considerar que los aspectos en donde se involucra la
relacion jefe-colaborador, en particular a los mandos intermedios o lideres
responsables de un grupo o equipo de trabajo es en el trato y las relaciones entre
ellos, asi como la convivencia que se genera con los mismos comparieros de
trabajo. Por otro lado, Rueda, Jiménez y Sanchez (2015), en su articulo titulado:
“Percepciones del impacto de la capacitacién, compensacion y seleccion del
personal en la eficiencia de los proyectos” concluyen que los resultados muestran
que tanto la capacitacibn como la compensacion tienen una influencia
estadisticamente significativa y positiva en la eficiencia de proyectos, siendo la
compensacion la que mas contribuye en esta. Sin embargo, la seleccion de
personal no presenta relacion estadisticamente significativa con la eficiencia de
proyectos, lo que contradice estudios previos. En afadidura, cabe mencionar lo
dicho por Madero, Calderén y Vélez (2015) en su investigacion titulada:
“Preferencias de las personas a las prestaciones y beneficios en su lugar de
trabajo: caso de una empresa maquiladora en la frontera noroeste México-Estados
Unidos” donde comprueba que el fondo de ahorro, los vales de despensa, el
aguinaldo, las instalaciones de trabajo debidamente refrigeradas y las condiciones
de seguridad fueron los 5 beneficios/prestaciones mas importantes de una lista de
30 que se utilizaron en el estudio. Asimismo alega que los incentivos no
econdémicos y de reconocimiento publico, como son: celebracién del cumpleafios
por mes, tarjeta de felicitacibn por la gerencia, lavado de carro por logros
obtenidos, convivencias familiares, fotografias expuestas de logros obtenidos,

distintivo en camiseta por logros obtenidos, saludo por parte del supervisor,
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torneos deportivos, festejos del dia del nifio resultaron ser poco relevantes para
los empleados pues les dan poca importancia, por lo que es recomendable evitar
esfuerzos y distracciones que generen gastos que pudieran ser considerar como
innecesarios. En afadidura, cabe sefalar lo dicho por Neyra, Rios, Siles y Apaza
(2016) en su investigacion titulada: “El clima organizacional y la motivacion laboral
de los clientes internos de una entidad financiera de la Region 1, Lima, 2016”
donde evidencian como resultado que tanto al clima organizacional y la motivacion
intrinseca presentan una correlacion fuerte, es decir que a mayor nivel de clima
organizacional los clientes internos perciben que experimentan mayores niveles
de motivacion, asumiendo que el trabajo es motivo de superacioén personal, que

influye positivamente en el esfuerzo desplegado en el trabajo.

5.2. Conclusiones

De acuerdo a la estadistica aplicada en el analisis descriptivo segun niveles de
la variable 1: gestion de compensaciones, como resultado se concluye que el
23.31% que representa a 31 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir
un nivel bajo en cuanto a gestion de compensaciones se refiere; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los procesos de gestion de compensaciones. Se
evidencia, por otra parte, que 64 sujetos presentan un nivel medio, representados
por un 48.12% del total de la poblacién en estudio. Se visualiza, de la misma
forma, que el 28.57%, siendo participe de este porcentaje 38 sujetos, muestran
un nivel alto. Se interpreta que la frecuencia mas significativa se encuentra en la
categoria media, lo cual quiere decir que la gestion de compensaciones impartida
por la empresa Iron Mountain Perlu presenta una tendencia positiva. En
afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal
seria aplicar un plan de gestibn de compensaciones mas eficaz y eficiente,
asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema que puedan disminuir y, por

consiguiente, elevar estos indices negativos.
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De acuerdo a la estadistica aplicada en el andlisis descriptivo segun niveles de
la dimensién “administracion eficaz” de la variable 1: gestion de
compensaciones, como resultado se concluye que el 25.56% que representa a
34 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo en la
dimension administracion eficaz; se infiere, por consiguiente, que este
porcentaje de los encuestados observa necesario implementar mejoras en la
gestion de administracion eficaz. Se evidencia, por otra parte, que 64 sujetos
presentan un nivel medio, representados por un 48.12% del total de la poblacion
en estudio. Se visualiza, de la misma forma, que el 26.32%, siendo participe de
este porcentaje 35 sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que la
frecuencia mas significativa se encuentra en la categoria media, lo cual quiere
decir que la empresa Iron Mountain Peru presenta una tendencia positiva en
administracion eficaz. En afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en
la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan de gestion de compensaciones
mas optimo que influya en la mejora de la dimensién de administracion eficaz,
asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema que puedan disminuir y,

por consiguiente, elevar estos indices negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el analisis descriptivo segun niveles de
la dimension “paquete de remuneracion econdémica” de la variable N° 01:
Gestion de compensaciones, como resultado se concluye que el 19.55% que
representan a 26 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
bajo en la dimension paquete de remuneracion econdmica; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los planes de remuneracion econdmica. Se evidencia,
por otra parte, que 71 sujetos presentan un nivel medio, representados por un
53.38% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza, de la misma forma,
que el 27.07%, siendo participe de este porcentaje 36 sujetos, muestran un nivel
alto. Se interpreta que la frecuencia mas significativa se encuentra en la
categoria media, lo cual quiere decir que la empresa Iron Mountain Peru

presenta una tendencia positiva en remuneracion economica. En afadidura,
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para disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria
aplicar un plan de gestién de compensaciones mas optimo que influya en la
mejora de la dimension de paquete de remuneracion econdémica, asimismo
encontrar los puntos deébiles en el sistema que puedan disminuir y, por

consiguiente, elevar estos indices negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el analisis descriptivo segun niveles de
la dimensién “paquete de remuneracion extraecondémica” de la variable N° 01:
Gestion de compensaciones, como resultado se concluye que el 27.82% que
representan a 37 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
bajo en la dimensién paquete de remuneracién extraeconomica; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en los planes de remuneracion extraeconémica. Se
evidencia, por otra parte, que 60 sujetos presentan un nivel medio,
representados por un 45.11% del total de la poblacion en estudio. Se visualiza,
de la misma forma, que el 27.07%, siendo participe de este porcentaje 36
sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que la frecuencia mas significativa
se encuentra en la categoria media, lo cual quiere decir que la empresa Iron
Mountain Perl presenta una tendencia positiva en remuneracion
extraeconomica. En afladidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la
tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan de gestion de compensaciones mas
optimo que influya en la mejora de la dimensién de paquete de remuneracién
extraeconomica, asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema que

puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el analisis descriptivo segun niveles de
la variable 2: Desempefio organizacional, como resultado se concluye que el
23.31% que representan a 31 sujetos del total de la muestra, respondieron
percibir un nivel bajo en cuanto a desempefio organizacional se refiere; se
infiere, por consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa

necesario implementar mejoras en la practica compartida de un eficiente
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desempeiio organizacional a nivel corporativo. Se evidencia, por otra parte, que
66 sujetos presentan un nivel medio, representados por un 49.62% del total de
la poblacion en estudio. Se visualiza, de la misma forma, que el 27.07%, siendo
participe de este porcentaje 36 sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que
la frecuencia mas significativa se encuentra en la categoria media, lo cual quiere
decir que el desempefio organizacional perenne en la empresa Iron Mountain
Perd presenta una tendencia positiva. En afadidura, para disminuir el
porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan que
acreciente el desemperfio organizacional, asimismo encontrar los puntos débiles
en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices

negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el andlisis descriptivo segun niveles de
la dimension “productividad organizacional” de la variable 2: Desempefio
organizacional, como resultado se concluye que el 26.32% que representan a
35 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo en la
dimension productividad organizacional; se infiere, por consiguiente, que este
porcentaje de los encuestados observa necesario implementar mejoras en el
desarrollo de un eficiente plan de productividad organizacional que se extienda
a nivel corporativo. Se evidencia, por otra parte, que 70 sujetos presentan un
nivel medio, representados por un 52.63% del total de la poblacién en estudio.
Se visualiza, de la misma forma, que el 21.05%, siendo participe de este
porcentaje 28 sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que la frecuencia
mas significativa se encuentra en la categoria media, lo cual quiere decir que la
productividad organizacional perenne en la empresa Iron Mountain Pera
presenta una tendencia positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje
encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan mas optimo que
acreciente el desempefio organizacional y, que influya en la mejora de la
dimensién de productividad organizacional, asimismo encontrar los puntos
débiles en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos

indices negativos.
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De acuerdo a la estadistica aplicada en el andlisis descriptivo segun niveles de
la dimensién “motivacién” de la variable 2: desempefio organizacional, como
resultado se concluye que el 27.07% que representan a 36 sujetos del total de
la muestra, respondieron percibir un nivel bajo en la dimensién motivacion; se
infiere, por consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa
necesario implementar mejoras en el fomento de motivacion. Se evidencia, por
otra parte, que 59 sujetos presentan un nivel medio, representados por un
44.36% del total de la poblacién en estudio. Se visualiza, de la misma forma,
gue el 28.57%, siendo participe de este porcentaje 38 sujetos, muestran un nivel
alto. Se interpreta que la frecuencia mas significativa se encuentra en la
categoria media, lo cual quiere decir que la motivacion perenne en la empresa
Iron Mountain Per( presenta una tendencia positiva. En afadidura, para
disminuir el porcentaje encontrado en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un
plan méas 6ptimo que acreciente el desempefio organizacional y, que influya en
la mejora de la dimensién de motivacion, asimismo encontrar los puntos débiles
en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices

negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el andlisis descriptivo segun niveles de
la dimension “estrategia de compensacién al personal” de la variable 2:
desempeiio organizacional, como resultado se concluye que el 30.08% que
representan a 40 sujetos del total de la muestra, respondieron percibir un nivel
bajo en la dimensién estrategia de compensacion al personal; se infiere, por
consiguiente, que este porcentaje de los encuestados observa necesario
implementar mejoras en la practica de estrategias de compensacion al personal.
Se evidencia, por otra parte, que 64 sujetos presentan un nivel medio,
representados por un 48.12% del total de la poblacién en estudio. Se visualiza,
de la misma forma, que el 21.80%, siendo participe de este porcentaje 29
sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que la frecuencia mas significativa

se encuentra en la categoria media, lo cual quiere decir que la estrategia de
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compensacion al personal perenne en la empresa Iron Mountain Per( presenta
una tendencia positiva. En afiadidura, para disminuir el porcentaje encontrado
en la tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan mas 6ptimo que acreciente el
desempeiio organizacional y, que influya en la mejora de la dimension
estrategia de compensacion al personal, asimismo encontrar los puntos débiles
en el sistema que puedan disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices

negativos.

De acuerdo a la estadistica aplicada en el andlisis descriptivo segun niveles de
la dimension “éxito organizacional” de la variable 2: desempefio organizacional,
como resultado se concluye que el 24.81% que representan a 39 sujetos del
total de la muestra, respondieron percibir un nivel bajo en la dimension éxito
organizacional; se infiere, por consiguiente, que este porcentaje de los
encuestados observa necesario implementar mejoras para potenciar el éxito
organizacional. Se evidencia, por otra parte, que 69 sujetos presentan un nivel
medio, representados por un 51.88% del total de la poblacion en estudio. Se
visualiza, de la misma forma, que el 23.31%, siendo participe de este porcentaje
31 sujetos, muestran un nivel alto. Se interpreta que la frecuencia mas
significativa se encuentra en la categoria media, lo cual quiere decir que el éxito
organizacional perenne en la empresa Iron Mountain Perd presenta una
tendencia positiva. En afadidura, para disminuir el porcentaje encontrado en la
tendencia baja, el ideal seria aplicar un plan mas 6ptimo que acreciente el
desempefio organizacional y, que influya en la mejora de la dimensién éxito
organizacional, asimismo encontrar los puntos débiles en el sistema que puedan

disminuir y, por consiguiente, elevar estos indices negativos.

En relacion al objetivo general de la presente investigacion: determinar la
relacion existente entre la gestion de compensaciones y el nivel de desempefio

organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera S.A.

254



Lima-2017 y, por consiguiente, de acuerdo al procesamiento estadistico
aplicado en el andlisis correlacional entre ambas variables en estudio, como
resultado se concluye una correlacién positiva alta segun el estadistico de
correlacion de Rho de Spearman al 0.858, el cual interpreta que, a mayor
gestiébn de compensaciones, mayor sera el grado de desempefio organizacional
en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Peru S.A. Lima-2017.

En relacion al primer objetivo especifico de la presente investigacion: determinar
la relacion existente entre el nivel de desempefio organizacional y la
administracion eficaz en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera
S.A. Lima-2017 y, por consiguiente, de acuerdo al procesamiento estadistico
aplicado en el analisis correlacional entre ambas se arroja como resultado una
correlacion positiva alta segun el estadistico de correlacion de Rho de
Spearman al 0.789, el cual interpreta que, si la administracion eficaz es
adecuada mayor sera el grado de desempefio organizacional en los

colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017.

En relacién al segundo objetivo especifico de la presente investigacion:
determinar la relacién existente entre el nivel de desempefio organizacional y el
paguete de remuneracion econdmica en los colaboradores de la empresa Iron
Mountain Perd S.A. Lima-2017 vy, por consiguiente, de acuerdo al
procesamiento estadistico aplicado en el andlisis correlacional entre ambas se
arroja como resultado una correlacién positiva alta segun el estadistico de
correlacion de Rho de Spearman al 0.833, el cual se interpreta que, si el paquete
de remuneracion econdémica es adecuado, mayor sera el indice de desempefio
organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pera S.A.
Lima-2017.

En relacion al tercer objetivo especifico de la presente investigacion: determinar
la relacion existente entre el nivel de desempefio organizacional y el paquete de

remuneracion extraeconomica en los colaboradores de la empresa Iron
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5.3.

Mountain Perd S.A. Lima-2017 vy, por consiguiente, de acuerdo al
procesamiento estadistico aplicado en el andlisis correlacional entre ambas se
arroja como resultado una correlacion positiva alta segun el estadistico de
correlacion de Rho de Spearman al 0.826, el cual se interpreta que, si el paquete
de remuneracién extraecondmica es adecuado, mayor sera el indice de
desempeiio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain
Peru S.A. Lima-2017.

Recomendaciones

Con respecto a la variable 1: gestion de compensaciones, si bien la empresa
evidencia una tendencia positiva con una frecuencia de 48.12% en la categoria
media, cabe decir que, para disminuir el porcentaje encontrado de 23.31% que
perciben un nivel bajo en la variable referida, el ideal seria reformular el plan
gestion de compensaciones, con la finalidad de impulsar la eficiencia, mejorar y
fortalecer el desempefio de los colaboradores, dado que su incidencia influye
en la productividad del personal, la puesta en marcha de politicas de
compensacion atrayentes y el lograr un mejor aprovechamiento del sistema es
base fundamental. Es de suma importancia que la empresa contemple que para
incentivar a su personal se debe tener presente las expectativas, menesteres e
inconformidades presentadas en el presente estudio por parte de sus
colaboradores en la encuesta realizada, para asi, el plan de compensacion
aumente la satisfaccion en el personal. En primera instancia se requiere conocer
gue es lo que ocasiona estas insatisfacciones y como se podria rebasar dicha
problematica, no tiene ningun provecho ofrecer mejoras si no se conoce dichas

necesidades.

Con respecto a la dimension “administracion eficaz” de la variable 1: gestion de
compensaciones, si bien la empresa evidencia una tendencia positiva con una
frecuencia de 48.12% en la categoria media, cabe decir que, para disminuir el

porcentaje encontrado de 25.56% que perciben un nivel bajo en la dimension
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referida, el ideal seria realizar las acciones administrativas pertinentes que
garanticen una mejora en estos indices negativos. se recomienda, asimismo,
un analisis y descripcion previa de los puestos de trabajo, la valuacion de
puestos permitira realizar un estudio mucho mas confiable y veridico
concerniente a una administracion eficaz en muchos aspectos y no solo a nivel
salarial. Ello permite a la organizacion evitar inconformidades por no contar con
bases administrativas fundadas, que garanticen equidad tanto interna como
externa en cuanto a compensacion se refiere. Es fundamental iniciar planes de
accion a luz de los hallazgos empiricos obtenidos tomando en cuenta que una
de los principales pilares para incrementar y conllevar a una administracién
eficaz es la mejora en la gestién, el empleo O6ptimo de los instrumentos
indispensables para una gestion eficaz es clave, ya que se convierte
correlativamente en sinénimo de enriquecimiento laboral, de satisfaccion. Se
infiere que una organizaciébn en donde se potencie una buena y eficaz
administracion tendra un indice menor de porcentaje de colaboradores
insatisfechos y, con ello, la posibilidad de contar con trabajadores que rindan al
maximo por sentirse participes de un ambiente de equidad organizacional. El
disefio y aplicacion de herramientas analiticas es primordial para que se
reduzca la subjetividad que solo contamina la organizacion, elaborar un analisis
gue posibilite conocer las diferentes percepciones de los colaboradores es una
ventaja positiva para la organizacién, dado que le permitira corregir los puntos
débiles en su sistema que, quizas antes desconocian que tenian. Para
administrar eficazmente la compensacion se necesita contar con un sistema

estructural integro.

Con respecto a la dimension “paquete de remuneracion econdémica” de la
variable 1: gestibn de compensaciones, si bien la empresa evidencia una
tendencia positiva con una frecuencia de 53.38% en la categoria media, cabe
decir que, para disminuir el porcentaje encontrado de 19.55% que perciben un

nivel bajo en la dimension referida, el ideal seria en primera instancia, en base
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a los resultados obtenidos, tomar en cuenta las variables que influyen en la
insatisfaccion y desmotivacién por parte de este porcentaje de encuestados, se
infiere, por consiguiente, escasos beneficios percibidos, incentivos vy
prestaciones que se les otorga, dado que una causante es el no estimulo que
conlleva a no lograr mejores resultados y un buen desempefio. Implementar
correcciones y reformular los planes de remuneracion econémica es necesario,
buscar y trasmitir nuevas formas de compensacion sin minimizar lo que
influencia el contar con una compensacion economica eficaz es fundamental
para un buen desempefio laboral, dado que ello generara una percepcion de
mayores beneficios. Se recomienda también que la empresa conozca algunos
criterios personales de sus colaboradores, carecias o necesidades como son
atencion de enfermedades, lejania del centro de trabajo, problemas con el
transporte, entre otros con el fin de, si fuera el caso, hacer entrega de seguros
para la familia, programas para cubrir costes de estudio para el colaborador o
un familiar y, en ambitos generales implementar estrategias que permitan
aminorar la percepcién de una mala gestion en la remuneracién econémica
impartida por la empresa. Trasmitir a los colaboradores que el sistema de
compensacion fundado en una 6ptima remuneracion econdmica representa una
ventaja para ambas partes, ya que un aporte de resultados favorables por cada
trabajador le haran tener un incentivo extra, y la sumatoria de dichos aportes
generaran un incremento en el indice de productividad de la organizacion, por

tanto, se genera un beneficio mutuo.

Con respecto a la dimension “paquete de remuneracion extraeconémica” de la
variable 1: gestibn de compensaciones, si bien la empresa evidencia una
tendencia positiva con una frecuencia de 45.11% en la categoria media, cabe
decir que, para disminuir el porcentaje encontrado de 27.82% que perciben un
nivel bajo en la dimension referida, el ideal seria implementar planes de mejora
en este ambito en estudio, si bien dar incentivos monetarios es un indice que
influye significativamente sobre el rendimiento y domina en cierta manera el

sistema de compensaciones, ya no es lo mas importante que se valore sino, el
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hacer un equilibrio de ello con otros tipos de beneficios, los no monetarios, como
son empowerment, enriguecimiento de puestos, oportunidades de crecimiento
y reconocimientos. Se percibe que el porcentaje con tendencia baja visualiza
falencias en cuanto a remuneracion extraeconomica se refiere, pues, solo en
escasa media se percibe otro tipo de incentivo que sobresalga y que motive adn
mas a la fuerza laboral. Por tanto, se recomienda también, tener presente que,
si bien las remuneraciones en dinero son un factor importante, estas son
consumidas por los gastos diarios; para tener un buen programa de
remuneracion extraeconémica se debe fundamentar en un buen trato,
reconocimiento y beneficios extra salariales que tienen un impacto mucho méas
elevado en el aspecto motivacional. Seguir incentivando continuamente a los
trabajadores para estimularlos a mejorar su desempefio laboral, el recibir
reconocimiento luego de haber realizado algo visible, destacado y obtenido
buenos resultados es fundamental. Es claro que la influencia que ejerce la
gestion de compensaciones sobre el paquete de remuneracion extraeconémica
y sus indicadores motivacionales originan impactos favorables sobre la

productividad.

Con respecto a la variable 2: desempefio organizacional, si bien la empresa
evidencia una tendencia positiva con una frecuencia de 49.62% en la categoria
media, cabe decir que, para disminuir el porcentaje encontrado de 23.31% que
perciben un nivel bajo en la variable referida, el ideal seria implementar un
programa de mejoramiento orientado a acrecentar el desempefio
organizacional, que contenga actividades encaminadas a enriquecer, renovar y
mejorar las dimensiones implicitas en esta variable en estudio, tales como son
aumentar la productividad, motivacién, y, en general, el éxito organizacional al
gue conlleva contar con un desempefio eficaz y eficiente, que le permita a la
empresa lograr indices mas elevados y mejoras en cuanto a desempeiio laboral
se refiere, en primera instancia se conoce que un ambiente laboral y todos los
indicadores que engloba, incitan a trabajar mejor y con mayor incentivacion y
compromiso. Se recomienda, asimismo, evaluar permanentemente el

desempeiio laboral, dado que ello no solo permitira conocer los indices de
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eficacia y productividad empresarial con la que los colaboradores llevan a cabo
su trabajo y los resultados o progresos que logran, o detectar debilidades y
fuerzas en el equipo para potenciarlos si fuera el caso, sino ayudara a mantener
un control y registro de acciones y actividades de los colaboradores en cuanto
a su conducta y actuacién dentro de su ambito laboral se refiere, detectar estas
situaciones y atender en la mejor medida posible los problemas suscitados.
Desarrollar campafias en talleres de temas variados como motivacion,
productividad, integraciébn, compromiso, entre otros, es importante que sea
propalado a los colaboradores para lograr una mejora en el desempefio y el
conocimiento de su envergadura, asimismo que lo mencionado sea dado en
tiempos definidos por la empresa, teniendo en cuenta que el horario de
descanso no debe ser tocado, dado que conllevard a que no se sienten

incentivados a acudir sino por el contrario forzados a ir.

Con respecto a la dimension “productividad organizacional” de la variable 2:
Desempefio organizacional, si bien la empresa evidencia una tendencia positiva
con una frecuencia de 52.63% en la categoria media, cabe decir que, para
disminuir el porcentaje encontrado de 26.32% que perciben un nivel bajo en la
dimension referida, el ideal seria implementar o mejorar en primera instancia el
sistema de control interno que abargue técnicas sencillas pero eficaces que
permita en cierta medida que los costos operacionales se puedan emplear de
forma mas eficiente, evitando desperdicios o0 adquisiciones de equipo 0 mano
de obra innecesaria, con la finalidad de reducir costes y acrecentar beneficios y
la generacién de un indice méas elevado de competitividad dentro del mercado.
La empresa debe efectuar una evaluacion integral de su situacién tanto
financiera, como de gestion y politicas precisamente para ostentar su indice de
rentabilidad, realizar un andlisis general corporativo en cuanto a eficiencia,
eficacia y efectividad se refiere. Un adecuado manejo y administracion que
evalué sus capacidades corporativas, asi como una adecuada planeacién tanto
de ingresos como gastos es requisito fundamental. Llevar un control a nivel

optimo de inventarios es necesario para no mantener patrimonio en dinero ocio
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gue bien puede ser de utilizar para generar mayor liquidez o evaluar la
posibilidad de nuevas inversiones. Por consiguiente se recomienda también que
se opte por implementar mejoras en el sistema de costeo a nivel estratégico que
representen la facilitacion en decisiones administrativas que otorgue el
raciocinio para la optimizacion y mejora en los procesos, la implementacion de
una estructura en base a los costos ABC es una tactica que puede contribuir a
tomar accién para reducir costes, asignacion idonea de recursos con enfoque a
la obtencion de rentabilidad, asimismo en base a ello el gerente u area
administrativa tendra la informacion adecuada para corregir ineficiencias en el
sistema y tomar decisiones acertadas basadas en la observacion de aquellas
actividades que agregan y no valor a la empresa, asimismo mejorarlas y
corregirlas. El sistema ABC contribuye a la obtencién de resultados mas
precisos a la realidad presente lo que conlleva a aumentar la utilidad
organizacional. Cabe acotar que contar con la colaboracion y disposicion de
todos los integrantes de la organizacion es esencial para fomentar el
conocimiento sobre el adecuado uso de los recursos disponibles, para ello se
debe disponer de un plan de accion que implemente mejoras en la
comunicacién. Ser efectivos es la base para la obtenciéon de un rendimiento
optimo y resultados favorables, se debe sefialar ademas, a modo de sugerencia,
el no sobrecargar laboralmente a los colaboradores, identificar estas
deficiencias en el sistema y escuchar o pedir sus recomendaciones libremente
sin tabu para que logren cumplir con efectividad las tareas asignadas, no basta
con tener un excelente plan estratégico todo es un conjunto de un sistema de
liderazgo, de equipo que encamine hacia un rumbo de productividad; sin dejar
de acotar que el tener reuniones productivas periddicamente con toda la unidad

de trabajo es clave.

Con respecto a la dimension “motivacion” de la variable 2: desempefio
organizacional, si bien la empresa evidencia una tendencia positiva con una
frecuencia de 44.36% en la categoria media, cabe decir que, para disminuir el
porcentaje encontrado de 27.07% que perciben un nivel bajo en la dimension

referida, el ideal seria en base a la creacion de estrategias optimas promover la
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motivacion tanto intrinseca como extrinseca. En primer lugar, se debe identificar
que el descontento laboral no debe ser estimado a un nivel general en la
compainiia, sino por unidad de trabajo, a titulo individual, realizando sondeos,
pidiendo opiniones, entre otras opciones, es esencial encontrar las tacticas
precisas para conocer los puntos débiles en el sistema de motivacién, conocer
el porqué de dicha percepcion para poder aplicar las medidas correctivas, dado
gue, no todos los componentes de insatisfaccion son los mismos para todos los
colaboradores, cada necesidad se expresa en diferentes formas de satisfaccion,
el primer paso es individualizar las estrategias de motivacién. Es vital
comprender que el grado de motivacion en cada uno de los colaboradores
tienen su propia perspectiva, la apreciacion que tiene un jefe va a ser distinta a
la que tiene los colaboradores en uno u otro grupo de trabajo, conocer las
necesidades o requerimientos de los colaboradores es clave para poder aplicar
técnicas motivacionales que ayuden a satisfacerlas, como consecuencia se
obtendra un amplio grado de efectos positivos en la organizacion, los
trabajadores se sentirAn con mas impetu a trabajar y desempefiarse
correctamente en sus distintas funciones. El esparcir empatia en todos los
niveles de la organizacion es un método Util para lograr compartir objetivos y
necesidades. Es sabido que la motivacién tiene una influencia muy poderosa en
el desempefio del trabajador, por tal motivo el aplicar, formular y utilizar
correctamente todo tipo de estrategias concernientes a la motivacién laboral es
fundamental para incentivar al colaborador e impulsar la efectividad, eficacia y
eficiencia laboral, que los aliente a sentirse comprometidos, logrando asi la
obtencién de una reciprocidad mutua, satisfaccion tanto a nivel personal como
organizacional. Se puede optar asimismo por desarrollar programas
motivacionales a fin de establecer un balance que, entre otros motivos permita
conocer la forma de gestionar, manejar y poder mejorar la motivacion en todos

Sus aspectos.

Con respecto a la dimension “estrategia de compensacion al personal” de la
variable 2: desempefio organizacional, si bien la empresa evidencia una

tendencia positiva con una frecuencia de 48.12% en la categoria media, cabe

262



decir que, para disminuir el porcentaje encontrado de 30.08% que perciben un
nivel bajo en la dimension referida, el ideal seria en primer lugar buscar formas
altamente eficaces que determinen como retribuir al personal, disefiadas
estratégicamente para ofrecer una 6ptima compensacion a los colaboradores,
una propuesta de valor que dé como resultado personal comprometido,
productivo y satisfecho, y, que se evidencie en su rendimiento y resultados para
con la empresa. Alinear trabajo-vida, lograr un equilibrio, es fundamental para
incentivar a los trabajadores a logran el éxito tanto en el trabajo como en sus
facetas cotidianas, apoyar e incentivar activamente los esfuerzos a través de
sistemas de recompensa y reconocimiento se convierte de cierta forma en un
feedback entre personal y empresa. Si se busca lograr estrategias que
realmente funcionen a fin que la compensacion logre estimular el desempefio
laboral, se debe crear un clima de equidad interna, incluir un paquete de
compensacion acorde y Optimo, contar asimismo con un procedimiento de
evaluacion de desempefio adecuado que permita compensar el ato desempefio
sea individual o grupal, siendo este clave para establecer sistemas de incentivos
gue consigan estimular el interés del personal por lograr mejores resultados. Es
importante evaluar estos sistemas, que dejen de ser procesos estandarizados
y tradicionales, se debe innovar, crecer, cambiar, para motivar el desempefio.
Es sabido que para motivar a las personas se requiere contar con distintas
formas de incentivos, muy a parte solo de la compensacién econémica, para
qgue se logre alcanzar la satisfaccibn que se anhela, un buen sistema de
compensacion es necesario para generar percepciones de mayor beneficio a
los trabajadores. Realizar monitoreos internos es importante para detectar si
dentro de la empresa los jefes o supervisores evidencian algun tipo de
favoritismo o actitudes que beneficien solo a cierto grupo, esto es conveniente
no solo para encontrar grietas en el sistema sino para que el personal no sienta
gue se evalla con criterios inadecuados o favoritismos a antiguos
colaboradores, por ejemplo. Se recomienda, asimismo, efectuar un sondeo
sencillo de manera periédica donde se obtenga peticiones, comentarios y

sugerencias por parte de los trabajadores con el objeto de mejorar el sistema
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de compensacion y capturar las ideas con mayor realce para ser llevadas a
cabo; de igual manera es necesario tener una comunicacion efectiva y
constante con los colaboradores, cabe acotar también, que si bien, la
combinacion de estimulos tanto extrinsecos como intrinsecos son
fundamentales en la relacibn compensacion-motivacion es, en mayor
porcentaje que, un desempeio sobresaliente, proviene de la propia persona, de
la motivacion intrinseca, por tal motivo, el crear condiciones que permitan
“activar” dichos motores internos se evidencia en primer lugar, mediante el
trabajo interesante y otros puntos claves que son vitales para el logro de un
desempefio apropiado. La organizacion es responsable de investigar que es lo
gue incentiva a sus trabajadores, que es lo que los motiva y, emplear dichas
averiguaciones en la creacion de un sistema de compensacion mas eficaz que
se adapte a las necesidades de sus colaboradores. Un buen ejemplo de guia
empresarial para aumentar el rendimiento, el logro de resultados y mejorar las
estrategias es el Total Rewards Model, un método eficaz, practico y sencillo de
recompensas totales para hacer las cosas correctas, producir motivacion,

compromiso y lograr el tan ansiado éxito.

Con respecto a la dimensién “Exito organizacional” de la variable 2: desempefio
organizacional, si bien la empresa evidencia una tendencia positiva con una
frecuencia de 51.88% en la categoria media, cabe decir que, para disminuir el
porcentaje encontrado de 24.81% que perciben un nivel bajo en la dimension
referida, el ideal seria, para lograr alcanzar el éxito en el objetivo de atraer,
retener y motivar a la fuerza laboral, se debe considerar que en cualquier plan
de mejora hay que tener presente una serie de fundamentos que, a ciencia
cierta, avalan el éxito organizacional, una Optima planeacion estratégica
acompafada de una eficaz gestion son factores que garantizan obtener un
porcentaje elevado de desempefio. Prestar cuidado a puntos importantes como
el ambiente laboral, el clima, cultura, la reciprocidad, el desarrollo, la creatividad,
el cambio organizacional y la gestion del talento humano son claves

fundamentales para alcanzar los resultados esperados y el éxito que se busca
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obtener, por tanto, se requiere de un acoplamiento estratégico entre cada uno
de estos factores. Es recomendable fortificar los lazos entre trabajador-empresa
para retener al personal altamente calificado para que este no busque irse por
mejores opciones, crear equipos de trabajo es importante, asi como el generar
ambientes de crecimiento profesional dado que el nivel de satisfaccion se vera
acrecentado y plasmado a través de su desempefio laboral. El alentar el logro
de resultados tanto laborales como personales es el “motor” que incentiva, en
este sentido la aportacion mas eficiente que puede realizar la compafiia a sus
colaboradores en su busqueda de complacencia, de reconocimiento a sus
logros y realizacion es mediante programas de desarrollo, como capacitaciones,
linea de carrera, oportunidades de crecimiento y el recibir retroalimentacion
constante es vital para que le permita al colaborador mejorar su productividad;
todo ello se convierte en sindnimo de enriquecimiento del trabajo, apuntando al
hecho que trabajos desafiantes, con oportunidades de crecimiento y
reconocimiento aumenta sin duda alguna la satisfaccion de los colaboradores.
Los principales argumentos de retencion y motivacion deben contemplar como
minimo, en cuanto a funciones, responsabilidades suficientemente desafiantes
como para llamar la atencién del talento, un equipo que despierte deseo de
pertenencia y orgullo, como se dice “los buenos atraen a los buenos”,
acompanado de un liderazgo inteligente y comprometido hace el “bum” en toda
empresa. Cabe acotar que el incumplimiento en las fechas de pago, o pasar el
limite dado para ello constituye de por si una fuente de desmotivacion, de
insatisfaccion laboral que solo refleja despreocupacion por parte de los
directivos, por ello se recomienda revisar los indicadores de los procesos en el
area de ndmina de pago, con el fin de implementar acciones preventivas o
correctivas que aseguren la entrega oportuna del salario. Asimismo, medir
continuamente el clima organizacional, ayudara a los directivos a mantenerse
informados de las percepciones de sus trabajadores, para detectar falencias y
tomar las medidas correctivas necesarias, por otra parte, tener una
comunicacion de “puertas abiertas” les dara a los colaboradores la confianza

necesaria para aportar nuevas ideas en pro de la organizacion. Desarrollar
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actividades deportivas y recreativas en campos abiertos, fuera del horario de
trabajo fortalecera definitivamente la integracion, implementar talleres donde se
puedan intercambiar roles en el que se puedan resolver los conflictos internos
asi como los problemas de comunicacion existentes en las respectivas areas
de la empresa es también importante de tomar en cuenta, dado que tendra
como efecto una mejora organizacional; crear un area o determinar un grupo
gue se encargue de supervisar, recordar y transmitir las politicas que se
establecieron, asi como las medidas y cambios que se tomen para lograr el tan
ansiado éxito organizacional es fundamental, en cuanto a valores, la empatia

es sin duda alguna un buen método, un buen punto de partida.
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ANEXO 02

Matriz de consistencia

Titulo: “Relacion de la gestidon de compensaciones y el nivel de desempefio organizacional en los colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A Lima-2017”

Problema

Objetivos

Hipotesis

Variables e indicadores

Problema General:

¢cDe qué manera se
relaciona la gestion de
compensaciones con el
nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la
empresa Iron Mountain
PerG S.A. Lima-20177?

Problemas Especificos:

cDe qué manera se
relaciona la administracién
eficaz con el nivel de
desempefio organizacional
en los colaboradores de la
empresa Iron Mountain
Pert S.A. Lima-2017?

¢cDe  qué manera se
relaciona el paquete de
remuneracion  econdémica
con el nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la
empresa Iron Mountain
Pert S.A. Lima-2017?

¢cDe  qué manera se
relaciona el paquete de
remuneraciéon

extraeconémica con el nivel
de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la

empresa Iron Mountain Perd
S.A. Lima-2017?

Objetivo general:

Determinar la relacién
existente entre la gestion
de compensaciones y el
nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la
empresa Iron Mountain
Perd S.A. Lima-2017.

Objetivos especificos:

Determinar la  relacion
existente entre la
administracion eficaz y el
nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la
empresa Iron Mountain Peru
S.A. Lima-2017.

Determinar  la  relacion
existente entre el paquete de
remuneracion econémica y
el nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la
empresa Iron Mountain Per
S.A. Lima-2017.

Determinar la  relacion
existente entre el paquete de
remuneracion
extraeconomica y el nivel de
desempefio organizacional y
en los colaboradores de la
empresa Iron Mountain Per(
S.A. Lima-2017.

Hipotesis general:

Variable 1: Gestion de compensaciones

Existe relacion entre la gestion Dimensiones Indicadores Enfggilgiédne Niveles
de compensaciones y el nivel de —
desempefio organizacional en Valuacién de
los colaboradores de la - Administracion eficaz puestos .
empresa Iron Mountain Per( (E:gl;;dad_ interna Dellal1l Inadecuada
S.A. Lima-2017 petitividad
externa
Politica de Del 12 al 13
- Paguete de remuneracién compensacion Medianamente
o Plan de adecuada
Hip6tesis especificas: economica remuneracion Del 14 al 19
Prestaciones
Existe  relacion  entre  la 5 E;T)rgxgrsment adecuada
administracion eficaz y el nivel de - Paquete de remuneracion Enriquecimiento
desempefio organizacional en los extraeconomica de puestos
colaborjcldores’ de la empresa Iron Oportunidades
Mountain Pert S.A. Lima-2017. de crecimiento
Reconocimiento
Existe relacién entre el paquete
de remuneracion econémica y el
nivel de desempefio
organizacional en los
colaboradores de la empresa Iron Variable 2: Desempefio organizacional
Mountain Perd S.A. Lima-2017.
. L Dimensiones Indicadores Esca_la_ ’de Niveles
Existe relacion entre el paquete medicion
de remuneracion extraeconémica - Productividad Eficacia
y el nivel de desempefio organizacional Eficiencia Dellal5
organizacional en los Efectividad )
colaboradores de la empresa Iron - Motivacion Condiciones Del 6 al 14 Bajo
Mountain Per( S.A. Lima-2017. de trabajo y
bienestar Regular
_ Estrategia de Relaciones Del 15 al 19
compensacion al laborales Alto
personal Trabajo Del 20 al 38
interesante
- Exito organizacional Evaluacion de
desempefio




- Satisfaccion
de lafuerza
laboral

- Creatividad
organizacional

- Cultura
organizacional

- Desarrollo
organizacional

- Cambio

- Equipos
exitosos

Nivel - disefio de
investigacion

Poblacién y muestra

Técnicas e instrumentos

Estadistica a utilizar

Nivel:

Descriptivo no experimental
de corte transversal.

Disefio:
Descriptivo correlacional.

Método:

Cuantitativo.

Poblacién:
Conformada por 253
colaboradores de la

empresa Iron Mountain Per
SA

Tipo de muestreo:

Muestreo probabilistico:
muestreo aleatorio simple

Tamafio de muestra:

133 colaboradores.

Variable 1: Gestion de compensaciones

Técnicas: Encuesta

Instrumentos: Cuestionario de gestién de compensaciones

Autor: Georgina Salazar Campos

Afo: 2018

Ambito de Aplicacion: Empresarial

Forma de Administracion: Individual y colectiva

Variable 2: Desempefio organizacional

Técnicas: Encuesta

Instrumentos: Cuestionario de desempefio organizacional

Autor: Georgina Salazar Campos

Afio: 2018

Ambito de Aplicacién: Empresarial

Forma de Administracion: Individual y colectiva

DESCRIPTIVA:

Andlisis descriptivo
- Presentacion de tablas y graficos
- Distribucion de frecuencias

INFERENCIAL:

Contrastacion de hipotesis
- Prueba de normalidad Kolmogorov — Smirnov
- Prueba estadistica coeficiente de Rho de
Spearman




ANEXO 03
INTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

INSTRUMENTO SOBRE LA GESTION DE COMPENSACIONES Y EL DESEMPENO

ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION: A continuacion, le presentamos varias proposiciones, le solicitamos
que frente a ello exprese su opinién personal considerando que no existen respuestas
correctas ni incorrectas marcando con una (X) la que mejor exprese su punto de vista,
de acuerdo al siguiente cédigo.

1. Totalmente en 2. En 3. Mas o menos 4. De acuerdo 5. Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo de acuerdo
PARTE |: CUESTIONARIO GESTION DE COMPENSACIONES
B PUNTAJES
N©° ITEMS 1|2‘3‘4‘5
ADMINISTRACION EFICAZ
1

¢, Considera que todos los trabajadores que cubren un puesto presentan
las competencias necesarias para desempenarlo?

2 |; Considera gue la valuacién de puestos realizada por la empresa
evalla los contenidos de responsabilidades, habilidades, esfuerzo,
condiciones de trabajo y no los titulos de los puestos?

3 |¢Considera que la valuacién de puestos realizada por la empresa
evalla al puesto y no a su ocupante? (Entiéndase por evaluar la

4 ¢, Considera que recibe una remuneracion justa por sus aportaciones a
la empresa en comparacion a lo que aportan y reciben las personas
gue laboran a su alrededor?

2 ¢, Considera que la base para la determinacién de las practicas de
pagos en la empresa es equitativa?

6 |;Considera que la empresa ofrece salarios competitivos y atractivos

. dentro del mercado laboral?
¢, Considera que la politica de compensacién de la empresa es eficaz?

8 |¢Considera que el valor agregado de cada persona (esfuerzo,
habilidades, y preparacion profesional) es una base para determinar la

9 | Considera que las diferencias salariales son legitimadas y
sustentadas en decisiones respaldadas por argumentos y criterios

10 |; Considera que la empresa dispone de un buen sistema de
recompensas para motivar la productividad en sus colaboradores?

11 |; Considera que los planes de incentivos son concordantes con la
relacion esfuerzo-desemperio en el trabajo?

PAQUETE DE REMUNERACION ECONOMICA

12 |; Considera que la empresa ofrece un atractivo programa de
prestaciones? (fuera de lo dispuesto por la ley, ya sea en efectivo o

13 |, Considera que los incentivos que recibe estimulan su interés por
lograr mejores resultados y un buen desempeio?

PAQUETE DE REMUNERACION EXTRAECONOMICA

14

¢, Considera que se le brinda la confianza necesaria para poder tomar

decisiones o0 sugerir cambios?




15

¢, Considera que la delegacién de mayores responsabilidades es una
oportunidad de demostrar sus habilidades y sentirse aiin mas

16

¢, Considera una oportunidad poder asumir riesgos sin miedo a castigos
laborales si comete un error?

17

¢, Considera esencial incrementar la variedad de tareas,
responsabilidades, autonomia y desafios para mejorar su productividad

18

¢ Identifica oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento dentro
de la empresa?

19

¢, Considera que se valora, felicita y reconoce su desempefio

PARTE Il: CUESTIONARIO DESEMPENO ORGANIZACIONAL

NO

ITEMS

PUNTAJES

1|2‘3‘4‘5

PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL

¢, Considera que la empresa presenta dificultades para alcanzar sus
objetivos operacionales? (lo que redunda en pérdida de mercado,
reclamaciones, etc.)

2
¢, Considera que la empresa desperdicia en la adquisicién de equipo o
mano de obra innecesaria que afecta los costos operacionales?

3
¢ ldentifica sobre carga laboral en sus tareas diarias?

Z
¢, Considera que logra cumplir con efectividad las tareas que se le
asignan?

5
¢, Considera primordial tener reuniones productivas y altamente
efectivas con toda la unidad o equipo de trabajo?

MOTIVACION

6 |;Considera que las condiciones de trabajo (ambientales e
infraestructura) en las que labora son las apropiadas?

7 |¢Considera que cuenta con los materiales, herramientas o equipos de
trabajo necesario?

8 |¢Su jefe o supervisor toma decisiones con la participacion de los
trabajadores y escucha sus opiniones?

9 |¢Considera que recibe el apoyo necesario por parte de su jefe o
supervisor en caso se presente alguna dificultad o problema?

10 | o . .
¢, Su jefe o supervisor se preocupa por usted como persona?

11 ¢ Considera que existen barreras entre su jefe o supervisor y usted para
comunicarse adecuadamente en el trabajo?

12 ¢, Considera que su trabajo es desafiante, le ofrece retos y le permite
explotar sus capacidades?

13 |¢Considera que su trabajo es importante, valioso y que contribuye a la
organizacion?

14 |; Considera que la monotonia se ha vuelto parte de su dia a dia?
(tareas repetitivas y rutinarias)

ESTRATEGIA DE COMPENSACION AL PERSONAL
15

¢, Considera que a diferentes niveles de desempefio en un mismo

puesto deben corresponder distintos niveles de compensacion?




16

¢, Considera que el sistema de evaluacion de desempefio esta
monopolizado e impuestos por un proceso con normas rigidas que se
alejan de la realidad que rodea al colaborador?

17

¢, Considera que dentro de la empresa los intereses personales o
amistades sesgan la capacidad de los jefes o supervisores en hacer
juicios objetivos y recabar informaciones claras acerca de los
resultados que logran las personas en su trabajo?

18

¢, Recibe retroalimentacion clara acerca de su desempefio en su puesto
de trabajo?

19

¢, Considera que la compensacion que se imparte al personal en la
empresa es favorable y crea un vinculo positivo de satisfaccion y
compromiso organizacional?

EXITO ORGANIZACIONAL

20

¢, Considera que en la empresa se promueve que los trabajadores
tengan iniciativa, creatividad y/o capacidades de innovacion en su
trabajo y en el desarrollo de sus funciones?

21

¢ Percibe que en su ambiente laboral existe tension e insatisfaccion?

22

¢, Considera que se fomenta el compafierismo, el sentimiento de
pertenencia, el reconocimiento y el animo al equipo de trabajo para con
el cumplimiento de sus funciones?

23

¢, Considera que dentro de la organizacién se practica el buen trato, sin
irrespetos, sarcasmos 0 murmuraciones?

24

¢, Considera que la empresa presenta y promueve una apropiada
cultura corporativa que es compartida por todos los colaboradores?

25

¢, Considera que dentro de la empresa puede expresar sus opiniones
libremente sin temor a represalias?

26

¢, Considera que la imagen que percibe de su jefe o supervisor
influencia de manera positiva en su trabajo?

27

¢, Considera que la organizacion se encuentra bien liderada?

28

¢, Considera que dentro de la organizacion la jerarquia no es sinénimo
de abuso de poder?

29

¢ Existe colaboracion entre el personal de las diversas areas u oficinas
y una adecuada coordinacién entre las unidades?

30

¢, Considera que la empresa se preocupa por mejorar la capacitacion
y/o formacion de sus trabajadores?

31

¢, Considera que la empresa cuenta con programas eficaces de
capacitacion y/o formacion que complementan sus conocimientos,
habilidades o aptitudes para con su puesto de trabajo?

32

¢, Considera que la empresa se ajusta y adapta a las demandas
ambientales? (macro y micro ambiente)

33

¢, Considera que la actitud de los miembros de la organizacién ante el
cambio es positiva?

34

¢, Considera que el cambio organizacional solo se limita a cambios en el
trabajo y no en la actitud ni comportamiento de los trabajadores?

35

¢, Considera que el equipo con el que labora es comunicativo,
comprometido y capaz de coordinar?

36

¢,En su unidad de trabajo las funciones de cada miembro estan bien
definidas y las cargas de trabajo bien repartidas?

37

¢, Considera que los conflictos o impases que surgen dentro de su
unidad de trabajo se aclaran o solucionan oportuna y claramente?

38

¢, Considera que dentro de la organizacion existen los grupos cerrados Y,

aislados?




ANEXO 04
MATRIZ DE VALIDACION

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Gestién de compensaciones”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta la gestion de compensaciones

DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Per( S.A. Lima-2017.

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: \r ) ores Vilca udiber HVE\L":

GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: MC\CT ser

VALORACION:

MuyAlto l Alto l_ Medio [ Bajo l Muy Bajo
(La valoracion va a criterio del investigador %(a valoracion es solo un ejemplo)
7/

/ /
L/

FIRMA DE),%_/UADOR
R o e [ 1)

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Desempefio organizacional”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta el desempefio organizacional
DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017.

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: UC'WS uilca wailber Hugo

GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: Maagyster
VALORACION:
[ MuyAlto | Alto | Medio | Bajo | Muy Bajo

(La valoracion va a criterio del ir!y\e/sng‘adye-sla valoracion es solo un ejemplo)

/)

LBt

FIRMA DEL EVALUADOR
s b —

/ CIP 77059



ANEXO 04

MATRIZ DE VALIDACION

TITULO O LA TESIS: “RELACION DE LA GESTION DE CO TONES Y EL NIVEL DE IONAL EN LOS COL DE LA EMPRESA IRON
MOUNTAIN PERU S.A. LIMA-; 2017"
OPCION DE CRITERIOS DE EVALUCION
RESPUESTA OBSERVACION Y/O
RELACIO RELACKON RELACION RELACION ENTRE RECOMENDACIONES
W DIMENSION INDICADOR ITEMS d|s NENTRE ENTRELA | enTREEL ELTEMS Y LA
2 J45)|8| w omeension | moicavony | orciow oe
k4 EEHHE T e RESPUESTA
% 43 Y INDICADOR
s S| fo| st no| sif ol si] wo

‘GESTION DE COMPENSACIONES

Administracén ehcaz

Valuacion de puesios

Equidad intema

Compeiividad extomalsalarios. competitvos ' abactivod

| Considera que todos los
brabajadores que cutxen un puesto
presentan tas comy

pecesarias para desempedario?

¢Considera que 1a valuacon de)

abiidades,
condicones de irabajo
oo thson G lon puesios?

juConsideca que recbe una
eracion justa por sus

Rriackonme ' wupine a0

Eomparacion a lo que apoctan y

eckben aa personss cue aboran a

u alrededor

5

fConsiders que_ I base pars o
oterminacion o

las pricticas
P3gos en la empresa es equitativa’

Considera que Ia empresa ofrece)

‘7 bér H. lores iica

| Considera que la poiitica de.

Fompensaciin de la empresa es w(,gw 0

fficaz? P 71050
ey

Plan de remuneracion Folaboradores?

'aquete de remuneracion
omica

Paquete do remunaracion
extiaeconémica

* Enriquecimiento de
puesios

* Oportunifades de
crecimiento

Reconocimiento

compensacién

aoregada)
de cada persons  (esfuerzo,

des, y  preparacidng
profesional) es una base paral
deteming1 la poiica de pago?

£Considers qua 195 diferancia

salarisies son legiimadas

sustentadas  en  decisiones

respaldadas poe_argumentos
eriterios objelivos?

,Considera que la empresa

de un buen sistema de
ecompensas para motivar
rod e sus

(Considera qua tos plan
incentivos

Son concorganies oo
fa refacion estuerzo-desempenc)

on el tabajo?

¢Considera qua los incontvos
/0 recibe estimutan su interés)
por lograr munm resuitados y ury
buen desempen
Considera que sa o brinda ta
fianza necesaria para poder
Jomar decisiones o sugeri

¢Considers que ta dlagacion de]
Mayores rosponsabildades oo

habiidades s ¥ seniiso aun mi
c0n la ompresa?

Culmoua una oportunidad poder
Sumir riesgos sin misdo &
58905 laborales si comee un

¢Cansidera esencial incramental
iadad o tareas,

desafios para ' mejorar sy
;-ndwjmedylavamm

¢ldentiica  oportunidades  de

profesional
crecimiento  dentro e
empresa

J .

Considera que se valora, foicta y
econace su desempeno?

fer 3. Hloves Vilea
b & froounico
I3

Ing/inalbef
EIADISHCOE !

Eres Vilea
oRuATCO




DESEMPENO ORGANIZACIONAL

ANEXO 04
_— MATRIZ DE VALIDACION
TITULO DE LA TESIS: “RELACION DE LA GESTION DE COMPENSACIONES Y EL NIVEL DE
* MOUNTAIN PERU S.A. LIMA-2017"

JONAL EN LOS COLABC DE LA IRON

OPCION DE CRITERIOS DE EVALUCION
RESPUSTA ~ OBSERVACION Y/O
RELACH RELACION | RELACION RELACION RECOMENDACIONES
DIMENSION INDICADOR TEMS. o ENTRE LA ENTRELA | ENTRE EL ENTRE £L
VARIABLE Y. DIMENSION | INDICADOR ¥ ITEMS ¥ LA
A Y EL ELITEMS OPCION DE
DIMENSION INDICADOR RESPUESTA

sio | SRANO | sWno [ sf] NO
Eficacia | Considera que la empresa
presanta dificultades para § |

flcanzar sus objetivos /
1 poeracionales? (lo que redunda) /
LConsidera que la empresal
Hesperdicia en la adquisicion de
pquipo o mano de obral
Jnnecesaria que afecta o]
——kostos operacionales 7

VARIABLE
Casi siegrs
e
Casi Nunca
Nunca

Eficiencia

Productividad ¢ldentifica sobre carga laboral /
organizacional en sus tareas diarias?

Efoctividad . Considera que logra cumpiir & | 1
: fron efectividad las tareas que
ke le asignan?

; Considera primordial tener
euniones  productivas /
pltamente efectivas con toda la) 4 /
i Jinidad o equipo de trabajo?
; Considera que las
Condiciones de ke trabajo (ambientales e
trabajo y bienestar nfraestructura) en las  quel / |
Nibiiitn Jabora son las apropiadas? $ / d

¥.Considera que cuenta con los A ‘
o

laborales

lequipos de trabajo necesario? / 2

AL
lber Hy flores Vilea
DISTICO € pIFORMATICO
P,

sl

|:Su jefe o supervisor toma 5
Hecisiones con la participacion
He los trabajadores y escucha L

iConsidera que recibe el /
apoyb necesario por parte dej
su jefe 0 supervisor en caso sef
presente alguna dificultad of
| problema?

¢Su jefe o supervisor sef
preocupa por usled comol
persona?

] Considera que existen y
barreras enire su jefe 0
kupervisor y usted para
komunicarse adecuadamente 7
en el trabajo? /

Considera que su trabajo e
desafiante, le ofrece retos y io
permite  explolar  sus

Trabajo interesante

;Considera que la monotonia
se ha vuelto parte de su dia )
dia? (tareas repelitivas
rutinarias)
Estrategia de Evaluacion del )
compansacitn el desempeiio ,Considera que a di /
personal niveles de desempefo en un|
mismo  puesto deben|
lcorresponder distintos niveles| /
de compensacion? /

 Considera que el sistema de z /
levaluacion de desempefio esta
|monopolizado e impuestos por
un proceso con nomas rigidas
que se alejan de la realidad /
que rodea al colaborador?

+Considera que dentro de Ia)

empresa  los  intereses|
€5k organiacional personales o  amistades
sesgan la capacidad de log]
jefes o supervisores en hacer]
juicios objetivos y recabar}
informaciones claras acercal
de los resultados que logran)
| tas persanas en su trabajo?

//7 /

pfber f/, fores Wlea
STICO B NFORMATION




 Considera que la organizacin| j
lse encuentra bien liderada? /

, Considera que dentro de la
brganizacion 1a jerarquia no es /
kinonimo de abuso de poder?

Existe colaboracion entre el
personal de las diversas areas /
b oficinas y una adecuada
coordinacion entre fas
pnidades? /

|, Considera que la empresa se

Desarrolio preocupa por mejorar la
arganizacional  apacitacion ylo formacion de
kus trabajadores?

|, Considera que la empresa
Fuenta con programas de
ormacion u capacitaciones que
Fomplementan sus
Fonocimientos, habilidades o
piptitudes para con su puesto
e trabajo?

|, Considera que la empresa s
bjusta y adapla a las demandas| y 1
lmbientales? (macro y micro
pmbiente)

; Considera que a actitud de
Jos miembros de

braanizacion ante el cambio es
positiva?

Considera que el cambio
brganizacional solo se limita a
-ambios en el trabajo y no en lal
ctitud ni comportamiento de
Jos trabajadores? /

|; Considera que el equipo con 3
I que labora es comunicalivo, /
y capaz de

koordinar?

En su unidad de trabajo las
Equipos exitosos _ [unciones de cada miembro
lestan bien definidas y las

argas de trabajo bien

yepartidas?

- :
Considera que Ios conflictos 0

que surgen dentro de
4 unidad de trabajo se aclaran

7

Recibe retroafimentacion claral 7 7
lacerca de su desempedio en su ‘
puesto de trabajo?

,Considera que 1a} ¥
Compensacion que se impari |
Saisfaccion daa | al personal en la empresa e
fuerza faboral | favorable y crea un vinculo
positivo de _satisfaccion ]
compromiso organizacional?

Considera que en o} /
cmpresa se promueve que log |
trabajadores tengan iniciativa
crealividad ylo capacidades|
de innovacion en su trabajo 3
en e desamollo de su /
funciones?

Creatividad
organizacional

,Percibe que en su ambiente p 7
iaboral existe tension &
insatisfaccion?

Considera que se fomenta el
compaferismo, el sentimientol
de pertenencia,
reconocimiento y el animo al
aquipo de trabajo para con e
cumplimiento ~ de  sus] /
funciones? /

Clima organizacional

Considera que dentro de la} /
organizacion se practica el

buen trato, sin imespetos)
sarcasmos 0 murmuraciones |

Considera que la empresa
presenta y promueve una

hpropiada cultura corporativa
hue es compartida por todos
jos /

ultura organizacional, Considera que dentro de la /
Bmpresa puede exprasar sus /
bpiniones libremente sin temor
 represalias?

| Considera que Ia imagen que 7
ercibe de su jefe o supervisor
influencia de manera positiva
su trabajo?

; Considera gue dentro de 1
rganizacion existen los rupos
errados y aislados?




MATRIZ bE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Gesti6n de compensaciones”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta la gestion de compensaciones

DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Per( SfA. Lima-2017.
/) /
A VD ) =
APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: XA ) ) N &WL{// fjj i/l/\ M}/{ U
/ [ &4 |

GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: _'/ ‘f.i‘l,\g\ﬂ A /\v’{' N J
/

VALORACION:

MuyAItoili A';t; I Medio ] ,B/ajo [ Muy Bajo

(La valoracion va a criterio del investigador ssta valorAcion es solo un ejemplo)
-

CANLLR A4
FIRMA DEL EVALUADOR!

.\\7 ¥

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Desempefo organizacional”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta el desempefio organizacional

DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Pert S.A. Lima-2017.
\" ,\ i

:
WO 8 4 caMep |
APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: ___ |} ) - ’L/ D A II‘CL

v - o J
GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: i /\(‘_ (? widl eu -

VALORACION:

MuyAto | Ao [ Medio | /Bajo [ MuyBajo ]

(La valoracion va a criteria del investigagor esta yaloracion es solo un ejempio)
\

/ !

/

Considera que dentro de la /
on existen y
kerrados y aislados? /




.

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Gestién de compensaciones”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta la gestion de compensaciones
DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: Vorgas Oiay Ademar

GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: _M

VALORACION:
[MuyAlio | Altd_ | Medio | Bajo | MuyBajo

(La valoracién va a criterio 6l investigador ésjg>eiorauon &s solo un ejemplo)
/ :

-

FIRMA DEL EVALUADOR
\

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO
NOMBRE DEL INSTRUMENTO: “Desempefio organizacional”
OBJETIVO: Conocer el nivel que presenta el desempefio organizacional
DIRIGIDO A: Colaboradores de la empresa Iron Mountain Perd S.A. Lima-2017.

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR: Va gas Vo3 Ademar

GRADO ACADEMICO DEL EVALUADOR: l_'\ enciadQ

VALORACION:
, Muy?\{ Ato | Medio | Bajo | MuyBajo |
(La va a aiterio deryes x or esta es solo un ejemplo)

{Considera que dentra de la
prganizacién existen los grupos
gerados y aislados?




ANEXO 05
CONSENTIMIENTO DE APLICACION DEL INSTRUMENTO

A RON MOUNTAIN

Lima, o5 de octubre de 2017.

Sefores
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL PERU
Presente. -

De nuestra consideracion:

IRON MOUNTAIN PERU S.A., con RUC N° 20390724919 y domicilio
fiscal en Avenida Elmer Faucett N° 3462, Provincia Constitucional de
Callao, Departamento de Lima, debidamente representada por Ana
Maria Zapata Palacios, identificado con D.N.l. N° 10320844, ante
usted nos presentamos y decimos:

La presente es para comunicar que la alumna...... S LT e L

la carrera de /J=I9MIMSIXSUTN. G, .i0xD: que cursa el ciclo ....../\....., realizo sus

encuestas para la elaboracién de su tesis en esta empresa.

Sin otro particular, quedamos de usted.

Atentamente,

Administracién y Almacenaje de Archivos Documentales y Medios Magnéticos
IRON MOUNTAIN PERU S.A.
Av. EImer Faucett 3462 Callao - Telf.: (511) 711-4000 - Fax (511) 711-4028
Calle Los Claveles Sector 3, Urb. Las Praderas de Lurin - Lurin
e-mail: informes®@ironmountain.com.pe; atencionaicliente@ironmountain.com.pe / Pdgina Web: www.ironm:




ANEXO 06
MATRIZ DE DATOS

Base de datos variable gestion de compensaciones

| x
1| 300 300 300 300 300 300 300 400 300 300 300
| 200 200 200 300 300 300 200 400 300 200 200
1300 300 300 400 300 400 300 400 300 300 300
200 200 300 400 200 400 300 400 300 300 300
200 200 300 300 200 300 300 300 300 300 300

- W

| 200 200 200 400 400 300 200 300 300 200 200
| 200 200 300 400 200 400 300 400 300 300 300
| 200 200 300 400 200 400 500 400 300 300 300
| 400 400 400 400 400 400 400 400 400 300 300
1 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 4,00
11| 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300

@ ~ o o

|

Il

12| 300 300 300 300 300 400 300 300 300 300 300
13 | 300 300 300 300 300 400 300 300 300 300 300
1300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300

15 | 300 300 400 400 400 400 300 400 400 400 300
|

16 | 300 300 300 300 300 400 300 300 300 300 300
[ 17 | 300 400 300 400 300 400 400 300 400 400 400
18 | 300 300 300 400 400 400 300 400 300 300 300
19 | 300 300 400 400 400 400 400 400 400 400 300
|20 | 400 400 400 400 400 400 400 300 400 300 400

1 Rem2 tem3 Remd RtemS Remb IW[MW Rem10 Rem11 Administracion Rem12 Rem13 Pmm Remid. Mli' Rem16 Rem17 Rem18 Rem19 PMO‘IWIII Sumaton.
oficaz __J Cracineconémca | ciénextraeconémica variable!

SR SN SRR SN EENNND SO = ae== _.__.,.____J‘_‘ —

3400 300 3.00 600 300 300 400 300 300 300 19.00
2800 200 200 400 200 400 400 200 200 400 18,00
3600 200 200 400 300 400 400 200 300 300 19,00
3300 300 4,00 700 200 400 400 200 200 400 18.00
3000 200 3,00 500 300 300 400 300 300 300 19,00
2900 200 200 400 200 400 400 300 300 300 19,00
3300 300 300 600 300 400 400 200 300 300 19,00
3500 400 3,00 700 300 400 400 300 300 300 20,00
4200 300 400 700 400 300 400 300 300 400 2100
4400 400 400 800 400 400 400 400 400 400 24,00
3300 300 300 600 200 300 400 300 300 300 18,00
3400 200 3,00 500 300 300 400 300 300 300 19.00
3400 200 200 400 300 400 400 300 300 300 20,00
3300 200 200 400 300 300 400 300 300 300 19.00
4000 300 300 600 300 400 400 300 300 300 20,00
3400 400 300 700 300 400 400 300 300 300 20,00
4000 400 400 800 400 400 400 300 200 300 20,00
3700 200 300 500 300 400 400 400 400 400 23,00
4100 400 400 800 300 400 400 300 300 300 20,00
4200 500 400 900 400 500 400 400 300 500 200

Base de datos variable desempefio organizacional

-“d‘- |

MMMMMMMMMMMMWMMMMlmWMMMMMMMMMI“MMMMMMMMMWM

42 52 ctivd 62 W2 B2 m Mumaqmuﬂm Mimmmoﬁ wmmmm}mmmnﬁmm»ﬂmmmmmm{n\dmm tonav

' cional an_.

130301300 40 50 30 30 30 30 30 30 303000 30 30 30
2 30301100 40 40 20 50 20 20 20 30 202600 20 20 40
330401200 40 40 40 40 40 20 30 30 303100 40 30 10
4 30301300 40 40 30 30 30 30 30 30 302900 30 30 20

5 30501600 30 40 30 50 20 30 20 30 302800 20 30 20

6 30501400 40 40 30 50 20 30 20 30 302900 20 30 20

7 30501400 40 40 40 30 40 30 20 30 303000 30 30 30

8 30301300 40 40 40 40 20 40 40 40 203200 30 20 20
9 4030140040 40 40 40 20 40 40 40 203200 30 20 20

10 40501600 40 40 40 40 20 40 40 40 203200 30 20 20
1130 301100 40 40 30 30 30 30 30 30 302900 30 30 30
1230301300 40 40 30 30 30 30 30 30 302900 30 40 40

1330301100 40 40 30 30 30 30 30 30 302900 30 30 10
1430301500 30 40 30 30 30 30 30 30 302800 30 30 40

15 30501400 40 40 40 40 40 30 20 30 303100 40 30 30

16 40301400 30 40 30 30 30 30 30 30 302800 30 40 50
17 30501700 40 30 40 30 30 30 20 30 302800 30 30 30

18 30501500 40 40 30 30 40 30 30 30 303000 30 30 40

19 130401400 40 40 40 40 30 20 30 30 303000 30 30 30

30 301500 30 30 30 30 30 30 30 30 40 30 30 30 30 30 30 30 50 30 40
30 301400 40 20 20 20 20 40 40 40 40 40 40 40 50 30 20 30 40 50 40
30 301400 40 20 40 30 30 40 40 40 50 40 30 30 30 30 30 40 40 40 30
30 301400 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 50 30 20
40 301400 30 20 30 20 20 40 30 30 30 30 30 30 30 30 30 40 40 40 20
40 301400 30 20 30 20 20 40 40 30 40 30 30 30 50 30 20 40 40 40 20
30 301500 30 30 30 20 20 50 30 30 50 30 40 30 40 30 50 50 50 40 40
30 301300 40 30 40 30 40 30 40 30 40 30 40 40 40 30 40 40 40 40 20
30 301300 40 30 40 30 40 30 40 30 30 30 40 40 40 30 40 40 40 40 20
30 301300 40 30 40 30 40 50 40 30 30 30 40 40 40 30 40 40 40 40 20
30 401600 30 30 30 30 30 40 40 30 30 40 40 40 30 40 40 30 30 30 40
40 301800 30 30 30 30 30 30 30 30 40 30 3030 3030 3030303010
50 401600 30 30 30 30 30 40 40 30 40 40 40 40 50 40 40 30 30 30 30
30 301600 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 40
30 301600 30 20 30 20 20 50 30 50 50 30 40 30 40 30 50 50 40 40 40
40402000 40 40 40 40 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 20
30 401600 30 30 30 20 20 30 30 30 30 30 40 30 30 30 50 50 50 40 40
30 301600 30 30 30 30 30 50 30 30 40 30 30 30 50 30 30 30 30 30 30
30 401600 40 30 40 30 30 30 30 30 40 40 30 40 30 30 30 40 30 40 30

6100.

66,00 1170
67.00 1240
58,00 1140
57,00 115,0
60.00 1170
69,00 128,0
68,00 126,0
67,00 126,0
69,00 130,0
65,00 121,0
56,00 16,0
67.00 123,0
58,00 117.0
69,00 130,0
60,00 122,0
64,00 125,0
62,00 123,0
64,00 1240

l}




