SESION 8 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
3.3. Incentivos.

Incentivos y participacion en las utilidades:

Los incentivos y la participacion en las utilidades constituyen enfoques de compensacion
que impulsan logros especificos. Los incentivos establecen estimulos basados en el
desempefio y no en la antigledad o en las horas que se haya laborado. Con mas
frecuencia, se conceden sobre bases individuales.

La participacion en las utilidades establece una relacion entre el mejor desempefio de la
organizacion y una distribucion de los beneficios de ese mejor desempefio entre los
trabajadores.

Por lo comudn, se aplica a un grupo o a todos los empleados, y no se aplica sobre bases
individuales.

Tanto los sistemas de incentivos como la participacion en las utilidades se utilizan como
suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y salarios.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en gran parte de
los desafios de un mayor nivel de competencia.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en gran parte de
los desafios de un mayor nivel de competencia.

Estos sistemas de compensacion tienen el objetivo de:

¢ Vincular la compensacion con el desempefio, la productividad y la calidad.
¢ Reducir los costos de compensacion.
¢ Mejorar el nivel de participacion e identificacién del empleado.

Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar participando en una empresa
comun.

A pesar de que la compensacion individual se puede incrementar, los costos generales de
la compensacion de la organizaciébn pueden disminuir, gracias al incremento en los
niveles de productividad.

Entorno de los sistemas de incentivos y de participacion de utilidades.

Los sistemas de incentivos y de participacion en las utilidades establecen una relaciéon
entre los costos de la compensacion y el desempefio de la organizacion. Los costos de la
compensacion y el ingreso que recibe cada trabajador varian de acuerdo con los altibajos
de la organizacion.

Ademas de permitir mayor flexibilidad en el proceso de vincular los costos al nivel de éxito
que obtenga la empresa, los incentivos y la participacion en las utilidades crean un
entorno determinado que es preciso considerar antes de seleccionar una politica.

Propdésito de la compensacion no tradicional:




Uno de los objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste en que se
premie el mejor desempefio de manera regular y periddica. De manera diferente a como
ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el reforzamiento de la conducta es
por lo comun rapido y frecuente; por lo general acompafia a cada pago quincenal o
mensual. La organizacién se beneficia, porque estas compensaciones se otorgan en
relacién directa con la productividad y no a través del método indirecto del nimero de
horas que se haya trabajado. Si el sistema motiva a los empleados a incrementar su
productividad, los gastos de la administracién del sistema se compensan con creces.

En ultima instancia, el objetivo de los sistemas de incentivos y de participacion en las
utilidades es mejorar el desempefio. Es importante, sin embargo, determinar qué aspectos
del desempefio se desea mejorar.

Extensién y cobertura:

¢A qué personas se dirige el plan de compensaciones no tradicionales? El tema es
esencial, pies afecta la motivacion, el espiritu de trabajo en equipo y el sentido que se
tenga sobre la justicia del sistema de compensacion.

Los incentivos individuales, como las comisiones por ventas, obtienen mejores resultados
cuando la cooperacion y el trabajo de equipo no son un elemento predominante en la
labor diaria. Cuando se requiere cooperacion y coordinacion entre las personas que estan
llevando a cabo una labor, los incentivos de grupo y la participaciéon en las utilidades son
especialmente eficaces. Los especialistas en recursos humanos deben definir la
participacion y la cobertura con un margen suficientemente amplio para facilitar el trabajo
de equipo, pero circunscrito solamente a las personas que tendran un efecto claro sobre
los resultados.

Niveles financieros:

-También deben determinar el monto de los incentivos y la periodicidad con la que se van
a entregar.

-Es necesario establecer parametros claros, que nos conduzcan a evitar la confusion o a
diferentes interpretaciones.

Administracion:

La administracién de un sistema de incentivos puede ser compleja. Igual que con
cualquier sistema de control, es necesario establecer parametros, al mismo tiempo que se
determinan objetivos y maneras de medirlos. Es posible encontrar que la determinacion
de parametros muy exactos puede resultar muy costosa, o que la naturaleza misma del
trabajo impida la exactitud absoluta. Un sistema puede conducir, por ejemplo, a que los
beneficiados reciban una compensacién superior a la de sus supervisores. Otro problema
puede surgir cuando se presentan factores que el empleado no controla (como
desperfectos y averias del equipo que opera), impidiéndole llegar a su objetivo.

Es frecuente que los sindicatos se opongan a los sistemas de incentivos, por temor a que
la administracion de la empresa varie mas adelante y la situacion lleve a los trabajadores
a trabajar mas arduamente por la misma compensacion. Este factor puede llevar al grupo
de trabajo a ejercer presion colectiva para que ninguno de sus componentes exceda los



niveles los niveles de productividad del grupo. Las ventajas de los sistemas de incentivos
desaparecen cuando las presiones de los grupos de trabajo impiden el mejoramiento de la
productividad.

Las cuestiones que hay que resolver incluyen determinar como se obtendra la informacion
sobre resultados, quién debe efectuar el computo definitivo de resultados, como se va a
efectuar el pago y quién tendra a su cargo la comprobacién periddica del funcionamiento
del sistema.

Los diferentes sistemas de incentivos.

Los incentivos pueden constituir el total de la compensacion o un suplemento para un
enfoque mas tradicional de sueldos y salarios.

1. Incentivos sobre unidades de produccién: los incentivos concedidos con base en el
namero de unidades producidas suelen compensar al trabajador por el volumen de su
rendimiento. Puede intentarse también la variante de que el trabajador reciba una
compensacion proporcional al exceso de produccion que consiga. Practicamente en todos
los casos (por lo menos en el nivel de obreros y técnicos) las legislaciones prescriben que
estos sistemas de incentivos deben combinarse con un sistema de retribuciones fijas,
junto con todas las prestaciones de ley. El pago de un incentivo por unidades de
produccién no conduce automaticamente a niveles mas altos de productividad, debido al
efecto que tienen las presiones de grupo sobre las personas que exceden los niveles
promedio de desempefio. Un problema de gran relevancia es la medicién de la
productividad. Son muchas las labores en las que el individuo efectla tareas dificilmente
mensurables como unidades de produccion.

2. Bonos sobre produccion: Son incentivos pagados a los empleados por haber
excedido determinado nivel de produccién. Generalmente se emplean junto con un
ingreso basico fijo.

Una variante de este sistema incentiva al empleado por sus ahorros de tiempo. Una
variante adicional combina los incentivos sobre unidades de produccion con los bonos de
produccién, mejorando la compensacion que reciban los trabajadores por hora, mas un
incentivo por cada unidad producida. En algunos casos, el empleado puede recibir una
compensacion mas alta una vez que alcanza determinado numero de unidades.

3. Comisiones: en los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un porcentaje del
precio de venta fijado a cada uno de los articulos que venda.

4. Curvas de madurez: En los casos en que un empleado con calificacion profesional y/o
cientifica alcanza un nivel maximo de desarrollo y de pago, suele encontrar que so6lo un
ascenso o0 una posicion directiva es el cambio para continuar progresando. Dado que por
su especializacion el empleado no puede razonablemente esperar una promocién a un
nivel mas alto, en la préactica encuentra bloqueado el camino al progreso. Ademas, se
corre el peligro de incurrir en ascensos que solo llevan al empleado a su nivel de
incompetencia (principio de Peter). A fin de proporcionar un incentivo a este tipo de
personal algunas compafiias han desarrollado curvas de madurez, que constituyen
ajustes en los niveles superiores de cada categoria de puestos. Los empleados se
clasifican de acuerdo con su productividad y su experiencia. Los sobresalientes se



clasifican en el nivel superior, los de desempefio bueno pero no sobresaliente un poco
mas abajo, y asi sucesivamente. Mediante esta técnica los profesionales de alto nivel de
desempefio contindan recibiendo incentivos que mantienen sus esfuerzos justificados en
tanto no sientan la necesidad de buscar una funciébn de mas alta jerarquia en otra
organizacion.

5. Aumentos por méritos: constituyen aumentos en el nivel de la compensacién
concedidos a cada persona de acuerdo a una evaluacidon de su desempefio. Estos
aumentos se deciden por parte del supervisor inmediato del empleado, junto con los otros
supervisores. A pesar de que los aumentos por méritos estimulan el desempefio superior
al promedio, en pocas ocasiones estan vinculados a une estandar especifico y pueden
estar sometidos a factores subjetivos. Uno de los mayores problemas estriba en su
administracion. Cuando la distribucion de los aumentos se distorsiona debido a otros
factores, el desempefio meritorio no recibe reconocimiento. Esto puede conducir a una
serie de elementos que disminuyen el incentivo de lograr un desempefio notable.

6. Compensacion por conocimientos especializados: Constituyen un estimulo al
empleado para reconocer el esfuerzo que ha llevado a cabo para adquirir destrezas o
conocimientos relacionados con el puesto que desempefia 0 el ramo de la empresa. Este
incentivo no se basa en lo que hace el empleado, sino en lo que puede hacer. Evalla la
importancia de un empleado para la organizacién. Al contar con personal que consigue un
nivel de calificacion mas alto se acrecienta la calidad de los productos de la empresa, al
tiempo que se reduce la necesidad de contratar mas personal.

7. Incentivos no financieros: por lo general, los incentivos equivalen a un pago en
metalico.

Sin embargo, pueden concederse en otras especies (programas de reconocimiento de
méritos, placas conmemoratorias, objetos deportivos o decorativos, certificados, dias
especiales de vacaciones). Estos incentivos son comunes en los departamentos de
ventas, ya que sirven para alentar los esfuerzos adicionales o dirigidos a un objetivo
especifico. Los cambios en el puesto o en el entorno laboral pueden servir como incentivo
para un mejor desempefio. Es posible mantener alta la moral del personal y reducir la tasa
de rotacibn mediante determinados beneficios adicionales. Los esfuerzos y programas
que se lleven a cabo para disefar los puestos y para redisefarlos, como la rotacion de
puestos, la adicion de tareas y el enriquecimiento del puesto pueden considerarse como
incentivos que contribuyen a un mejor desempefio. Entre otros incentivos también se
cuentan el aumento en el nivel de responsabilidad, la autonomia y mejoras en la calidad
de la vida laboral del empleado.

8. Incentivos a ejecutivos: la mayor parte de las compafiias sigue la practica de vincular
estos incentivos a las utilidades anuales que obtenga la organizacion, en el caso de los
incentivos a corto plazo. Esta orientacién de conceder la compensacion en un término
relativamente corto puede llevar a reducciones en la calidad de la produccién y en los
presupuestos de los departamentos de investigacion y desarrollo, o en las &reas de
publicidad, de obtencién de nuevos equipos, de desarrollo del personal y otros programas
a largo plazo. Los incentivos necesitan lograr un balance entre los resultados a corto
plazo y los objetivos a largo plazo. Al mismo tiempo, el incentivo debe corresponder a las
necesidades de los ejecutivos. Los ejecutivos jovenes probablemente prefieran incentivos



en metalico, mientras que los de mayor edad tienden a pensar en términos de su retiro.
En algunos casos se da la opcion de adquirir acciones de la organizacion, que equivale al
derecho a comprar acciones a un precio determinado.

La participacion en las utilidades establece una relacion entre el desempefio de la
organizacion y la distribucién de las ganancias entre los empleados. Las organizaciones
que adaptan planes de participacion tienden a compartir mas informacién de caracter
financiero con sus empleados y son muchos los indicadores que apuntan a un mayor
desarrollo del sistema.

La mayor parte de los planes se comprenden dentro de cuatro categorias:

-Propiedad de los empleados: el plan mas extremo de participacidon en las utilidades es el
de convertir a la organizacién en una propiedad de los empleados. Muchas empresas
incluyen planes de opcién de compra de acciones. El resultado consiste en que los
empleados que optan por participar poseen de hecho una fraccibn de la empresa y
comparten las ventajas financieras del progreso de la organizacion. Un novedoso enfoque
es el PEPAS (Plan de empleados para adquirir acciones). Constituye un canal para la
adquisicion de acciones de la empresa por parte de los empleados. Las acciones se
"venden" a los empleados y éstos pueden "pagarlas" aceptandolas, en vez de recibir
incrementos salériales, o de una porcién de sus salarios comunes. En otra variante, los
empleados pueden comprometerse a adquirir acciones, como forma de capitalizar a su
organizacion. Los PEPAS pueden emplearse de otras maneras, pero todas son formas de
"financiamiento creativo", pero no todos logran un resultado positivo. Con frecuencia, las
ventas de acciones son solamente parciales, lo cual deja el control de la empresa en
manos de otras personas.

En otros casos, puede ser una técnica corporativa para retirar capital de una operacion
gue ya no se considera redituable.

-Planes de participacién en la produccién: Permiten a los grupos de trabajadores recibir
bonos al exceder determinado nivel de produccion. Tienden a ser a corto plazo y se
relacionan con metas de produccién muy especificas. Se puede ofrecer a un grupo de
trabajo, por ejemplo, una cantidad determinada si excede determinados niveles.

-Planes internacionales de incentivos: algunas compafiias optan por pagar los costos de
alojamiento, transporte e impuestos para su personal en el exterior, en lugar de cubrir
bonos especiales por aceptar responsabilidades en otros paises. Otras prefieren
establecer sistemas de motivacion basados en el desempefio. Es recomendable que los
incentivos internacionales se basen en objetivos estratégicos y financieros controlados por
el gerente de la sucursal en el exterior. Se deben establecer en un marco basico de
flexibilidad, para ajustarse a las necesidades individuales asi como a las realidades
locales.

-Planes de participacion en utilidades: la efectividad de estos planes puede ser reducida
por el hecho de que las ganancias no siempre se relacionan con el desempefio de cada
empleado. Incluso cuando el entorno externo no interfiere en los resultados de la
empresa, es dificil que los empleados adquieran una clara perspectiva de la manera en
que su contribucion afecta a las utilidades de la empresa. Algunas empresas disminuyen




la efectividad de este incentivo al aplicar las sumas correspondientes a la participacion en
las utilidades a los fondos de jubilacion.

3.4. Prestaciones.

Prestaciones y servicios al personal.

Los servicios se definen como las actividades pagadas por la organizacion para brindar un
apoyo de indole material o social a los trabajadores; en cambio las prestaciones
constituyen aportaciones financieras aportadas por dicha organizacion con la finalidad de
incrementar indirectamente el monto total del salario percibido por el trabajador.

Clasificaciébn de las prestaciones: a) En dinero; b) En especie; c) En facilidades,
actividades o servicios.

Entre los servicios mas comunmente proporcionados se cuentan los seguros de vida
contratados a nivel de grupo, seguros contra accidentes, seguros medicos paralelos a la
Seguridad Social, servicios dentales, planes para la adquisicion de acciones, planes de
impulso a las actividades deportivas, prestaciones especiales para periodos de
vacaciones, prestaciones especiales por nacimiento de hijo, matrimonio, muerte de
familiares, servicios de alimentos en establecimientos de la empresa, ayudas para la
preparacion académica de los empleados o sus hijos, guarderias.

Al contrario de lo que ocurre con los sueldos y salarios, que se vinculan directamente con
el desempefio, las prestaciones y los servicios se conceden sélo por el hecho de
pertenecer a la organizacion.

La compensacioén global es la suma de la compensacion directa e indirecta (prestaciones
y servicios). Algunas de estas compensaciones indirectas son incorporadas como
obligaciones legales.

El papel de la compensacion indirecta.
La existencia de prestaciones y servicios al personal corresponde a diversos objetivos:

Obijetivos sociales:

-Ninguna organizacién puede huir de su contexto. Todas cuentan con personal que es
afectado también por ese contexto. Debido a esto, las organizaciones buscan soluciones
para los problemas de su personal y soluciones de grupo para los problemas sociales que
las afectan méas directamente.

Obijetivos de la organizacion:

Un paquete atractivo de compensaciones ofrece la posibilidad de atraer, contratar y
retener al personal que interesa. Estos planes también influyen sobre la tasa de rotacion.
Pueden sefialarse como objetivos de la organizacion:

-Reduccién de las tasas de rotacion.
-Desaliento a los movimientos tendientes al conflicto.

-Ventajas para el reclutamiento de personal.



-Satisfaccion de los objetivos de los empleados.

Obijetivos de los empleados:

Los empleados suelen procurar la obtencién de prestaciones y servicios proporcionados
por la empresa, en algunos casos, por los menores costos a que puede obtenerlos. Por
ejemplo, las pdlizas de seguros suelen ser menos costosas.

Permanecer dentro de una categoria fiscal mas baja es otro objetivo de los empleados. El
nivel de los impuestos asciende proporcionalmente a las prestaciones.

Junto con el objetivo de limitar sus cargas fiscales, un objetivo mas que logra el empleado
es el de "indexarse" a la inflacibn. Muchos de los pagos que efectia la empresa se
ajustaran automaticamente.

La administracion de prestaciones y servicios.

Las prestaciones y servicios se otorgan por una variedad de razones: desde tendencias
sociales hasta planes de la gerencia 0 negociaciones con el sindicato. Resulta muy
complejo el establecimiento de un plan de prestaciones a futuro, asi como la
determinacién de estandares adecuados.

Problemas en la administracion:

El problema central esta representado por la falta de participacién del personal. Una vez
disefiado el programa de prestaciones, los empleados se encuentran en muchos casos
con condiciones que no se ajustan a sus necesidades reales.

Existe, por otra parte, una fuerte tendencia entre los integrantes de una organizacion a
prestar atencidn solamente a una fraccién de los servicios que reciben.

Esa falta de conocimientos, asi como la imposibilidad practica de seleccionar prestaciones
adecuadas, conduce con frecuencia a continuas solicitudes de mas prestaciones.
Normalmente, el resultado de estas presiones es un paquete de prestaciones poco
equilibrado, junto a mayores costos para la organizacioén.

3.5. Seguridad y Salud.

Los temas de seguridad y salud tienen implicaciones de orden, econémico, social y
cultural. Estas implicaciones se relacionan directamente con la participacion de las
personas en las empresas y viceversa, es decir, como entes que tienen un vinculo
estrecho, y que las acciones y desarrollo de ambos los afectan de alguna manera.

Se ilustra asi el concepto de la salud como parte importante del capital humano de un
pais y de una organizacion. Las estadisticas revelan menores tasas de mortalidad y
morbilidad en los paises desarrollados. En Latinoamérica, las condiciones de salud
general de la poblacion todavia dejan mucho qué desear. Existen enfermedades que
constituyen verdaderos azotes y restan fuerza de trabajo al pais, asi como talentos.

Por otro lado, en las organizaciones se enfatiza, con frecuencia, en el mantenimiento
preventivo, es decir, en procurar el buen funcionamiento de todos los equipos
proporcionandoles los cuidados necesarios a fin de evitar su descompostura. En contra, el



mantenimiento correctivo se presenta cuando los equipos sufren averias y es necesario
repararlos.

El enfoque anterior puede adoptarse respecto a la salud. Asi, las personas pueden
alimentarse adecuadamente, evitar el consumo de alcohol, tabaco y otros enervantes,
hacer ejercicio, etc., o esperar a caer enfermos para atenderse.

Volviendo a la morbilidad, es necesario advertir que las enfermedades producen
frecuentemente ausencias en el trabajo, los cual puede implicar una disminucion en la
produccion. Es dificil contar con estadisticas para calcular el numero de dias — hombre
perdidos asi como el monto de las mermas en la produccién por este concepto. Las
enfermedades tienen otra repercusion de tipo econdémico: los fondos destinados a
curarlas podrian destinarse a otros fines, higiénicos, preventivos, educativos, sociales,
etc. Peor aln, las personas ven disminuida su calidad de vida por las enfermedades.

Para resumir lo antes dicho, la morbilidad repercute en forma negativa en el desarrollo
integral (econémico, social, cultural, etc.) de un pais en las siguientes formas (el orden no
significa importancia):

a. Produccidn. Principalmente por dos aspectos: ausentismo (costos de las mermas en la
elaboracion) y falta de energia (apatia) conducente a reducciones en la cantidad y calidad
de los bienes y servicios.

b. Mortalidad. Se disminuye la poblacién econémicamente activa y puede significar la
pérdida de talentos de todo tipo.

c. Gastos. Se invierten sumas cuyo beneficio seria mayor en otras areas. Lo anotado
anteriormente es valido también para una organizacién; sin embargo, ademas de los
problemas generales de la morbilidad, se desarrollan diferentes elementos relacionados
con la seguridad y la salud.

1. Accidentes

2. Lineamientos de la politica laboral en materia de seguridad e higiene
3. Enfermedades y accidentes profesionales

4. Reglamentos de seguridad, higiene y ambiente de trabajo

5. Comisiones mixtas de seguridad e higiene

6. Prevencion de accidentes

7. Papel del administrador de capital humano y del experto en seguridad laboral.



