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INTRODUCCION

La presente investigacion, se llevé a cabo a través de un plan de trabajo y un
diagnéstico, el cual proporciond la informacion para su desarrollo.

Dentro de este documento se muestra como los incentivos y beneficios son
una relacion de intercambio o retribucion del trabajo, que puede ser o0 no de
caracter financiero. Las compensaciones financieras directas, retribuyen el
trabajo ejecutado en forma de sueldos o incentivos. Las indirectas son
también conocidas como beneficios y se otorgan hasta por el solo hecho de
pertenecer a la empresa.

Se lograran entender los sistemas de incentivos y beneficios de las
organizaciones y como estas juegan un papel muy importante tanto desde el
punto de vista organizacional como individual. Normalmente para la
organizacion representa un costo, mientras que para las personas representa
un ingreso. Relacionar los intereses de ambos es un proceso necesario si se
quiere que la retribucién se convierta en una herramienta de gestion eficaz.

En esta investigacion se estudian los aspectos que se deben tener en cuenta
al momento de tomar decisiones relacionadas con incentivos o beneficios,
asi como a tener en cuenta los intereses individuales; ya que lo que para una
persona es muy importante para otra puede ser irrelevante, la forma de
retribucion puede ser aceptada por unos y rechazada por otros.

Con esto se quiere dar a entender la dificultad que tiene el disefio y la
gestion de un sistema de beneficios e incentivos y su utilizacidbn para
influenciar actitudes y comportamientos de las personas en su trabajo.

No es facil establecer un sistema salarial 0 de compensacion en el cual el
rubro remuneracidn se convierta en una auténtica inversion para la
compafia, encaminada a mejorar la productividad empresarial bajo los
conceptos de consistencia y equidad interna y competitividad externa
guiados por la mision, estrategia y objetivos de la organizacion.

Las compensaciones hacen parte de la estructura de costos totales de la
produccion; por eso su planificacion, control y coordinacion constituyen un
pilar para las gestiones financieras, productivas y de mercados.
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La organizacion debe estar en capacidad de entender y disefiar un sistema
que le permita convertir el plan de incentivos y beneficios por resultados, de
un gasto a una inversion productiva.

Para obtener la informacién y poder trabajar con ella se realizaron entrevistas
a todas las personas del area operativa y al gerente como tal.

A lo largo del documento se puede entender el problema que se plantea,
posteriormente el estudio realizado y al terminar unos resultados los cuales
van acompafados del plan de accion y ejecucion para la empresa objeto de
estudio.
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CAPITULO I:
1. EL PROBLEMA

1.1DEFINICION DEL PROBLEMA: ANTECEDENTES, DESCRIPCION Y
FORMULACION

Teniendo en cuenta que el personal operativo de un hotel esta en relacion
constante con los huéspedes y/o clientes y tienen a su cargo la labor mas
importante que puede brindar el hotel; el servicio, y que por esta razon se
consideran parte fundamental de lo que el hotel refleja hacia el ambiente
externo, se requiere conocer el punto de vista del personal operativo al
identificar su inclinacion respecto a la importancia y preferencia de los
incentivos, los cuales coadyuvan a la motivacion y desempefio de sus
actividades.

Hoy en dia las personas son consideradas la base primordial de una
organizacién o empresa® al valorar sus conocimientos y habilidades que
constituyen el factor clave para su funcionamiento y desarrollo. Uno de los
aspectos que justifica lo expresado en el parrafo anterior, es el
involucramiento del factor humano en la obtencién de los objetivos? que la
organizacién persigue. Tal como lo indica Robbins (1999)%, al definir a la
empresa como “una unidad social coordinada deliberadamente, compuesta
de dos o0 mas personas, que funciona mas o menos de manera continua para
alcanzar una o varias metas comunes”. Por lo tanto, si una organizacion
desea alcanzar sus propdsitos, necesitara coordinar sus actividades a través
de la administracion de capital y el trabajo, a fin de producir bienes y
servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades que continuamente
la sociedad demanda, (Miinch y Garcia, 2005)".

Por otra parte, autores como Mercado (1990)°y Miinch y Garcia (2005)°,
coinciden al nombrar Los objetivos particulares que pretende obtener la
empresa: de servicios, econdmicos y sociales. Por lo general, el primer
objetivo, involucra la satisfaccion de necesidades de los consumidores a
través de sus productos o servicios. El objetivo econémico, menciona que
una organizacion se establece con el fin de lograr beneficios monetarios;

'la organizacion o empresa, son términos similares que se utilizan para definir el espacio integrado
por personas que desarrollan funciones especificas, orientadas al objetivo general de la institucidn
(Chiavenato, 2000)

% Los objetivos indican los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo determinado,
asimismo, proporcionan las pautas o directrices basicas para dirigir sus esfuerzos y recursos (Miinch y
Garcia, 2005)

* ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 82 ed. México: Prentice Hall, pp 816

* MUNCH Lourdes, GARCIA José (2005) Fundamentos de Administracion. 62 ed, México: Trillas, pp 246
> MERCADO Ernesto, (1990). Administracion aplicada: teoria y prdctica. 12 ed, México: Limusa, pp 543
® MUNCH Lourdes, GARCIA José (2005) Fundamentos de Administracion. 62 ed, México: Trillas, pp 99
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implica la realizacion de inversiones, liquidacion de intereses sobre
préstamos y la reinversion para la obtencion de utilidades que garanticen el
desarrollo de la empresa. Los objetivos antes mencionados, a veces se
estipulan o enuncian de modo ambiguo y poco formal, por esta situacion, es
preferible que se delimiten con suma claridad y se sefialen por escrito para
que en la practica, los administradores logren alcanzarlos. Las
organizaciones en que surge la remuneracion por incentivos son
generalmente aquellas que cuentan con una cultura de excelencia, del logro
y con un estilo gerencial participativo y de gran capacidad técnica. (Mercado
1990)" y (Muinch y Garcia 2005)®

En OfiHotel, hasta la fecha de inicio de este estudio no cuenta con un plan de
incentivos y beneficios definido. No se tiene en cuenta que los incentivos
refuerzan el concepto de equidad interna, de manera que quienes mMAas
aportan a la organizacion deben ser justamente recompensados; todos los
empleados, asi desempefien un mismo puesto de trabajo, contribuyen con
diferente nivel de eficacia a los objetivos de la empresa; un mejor nivel de
rendimiento individual o del equipo de trabajo, repercutira en el rendimiento
global del hotel; por tanto resulta también equitativo que el OfiHotel retribuya
el mayor resultado efectivo.

Los incentivos se enfocan en uno de los aspectos primordiales para el éxito
empresarial; el personal y su rendimiento. Tradicionalmente, esta relacion
habia sido recompensada solo en el nivel ejecutivo o en el personal de
ventas y en el personal que trabaja a destajo. Esto ha cambiado debido a
que el talento humano que constituye la empresa debe buscar el nivel de
excelencia en productividad, calidad, flexibilidad e innovacién; siendo
imperioso involucrarlo con la estrategia y objetivos de la empresa.

En OfiHotel se logra percibir que los empleados al recibir solo una asignacion
bésica se conforman con cumplir solo con los criterios de desempefio
establecidos en la descripcion del puesto de trabajo. Por eso el primer paso
para establecer un sistema de incentivos es reunir informacién sobre el tipo
de recompensa que los empleados de OfiHotel aspiran a recibir por su
trabajo y la forma como perciben la probabilidad de obtenerla con base en su
esfuerzo. Lo fundamental de un sistema de incentivos estd dado por la
importancia que asigna el trabajador al dinero o a lo que sea que reciban a
cambio por un mayor esfuerzo, aunque este no sea el Unico mecanismo de
motivacion.

"MERCADO Ernesto, (1990). Administracion aplicada: teoria y prdctica. 12 ed, México: Limusa, pp 543
EMUNCH Lourdes, GARCIA José (2005) Fundamentos de Administracion. 62 ed, México: Trillas, pp156
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FORMULACION

Por lo antes expuesto, la pregunta que guia el presente estudio es la
siguiente: ¢Cudles deben ser las caracteristicas de un plan de incentivos y
beneficios que tome en cuenta las necesidades que demanda el personal
operativo del Hotel OfiHotel?

Ahora bien, se responde con la siguiente hipétesis general: Se debe
implementar un plan de incentivos y beneficios que se ajuste a las
necesidades que demanda el personal operativo, de tal forma que influya en
su desempenio.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 GENERAL

Disefiar una propuesta de plan de incentivos y beneficios para el personal
operativo del Hotel OfiHotel, para ser aplicado entre junio de 2015 y junio de
2016.

1.2.2 ESPECIFICOS

Caracterizacion del sistema de compensacion a junio de 2014 del Hotel
OfiHotel para el personal operativo

Identificar la percepcion del personal operativo con relacion a las
necesidades y expectativas

Disefiar un plan de accioén para la implementacion del plan de incentivos y
beneficios del personal operativo

1.3 JUSTIFICACION

El presente trabajo de grado nace de la necesidad que tiene el hotel OfiHotel
de crear e implementar un plan de incentivos adecuado que permita mejorar
el desempefio laboral, la satisfaccion de sus empleados y el cumplimiento de
metas en corto tiempo. Minimizando las pérdidas de tiempo, mejorando los
estandares de servicio y optimizando procedimientos. Después de analizar
detalladamente el sistema de compensacion actual, se detectaron varias
situaciones; algunas personas perciben de forma equivocada ciertas
acciones de la gerencia como incentivos o beneficios, no se tiene definido un
plan de incentivos y beneficios para el personal operativo del hotel, no se
tiene claridad sobre los aspectos que podian ser evaluados para generar un
incentivo que mejore el desempefio y el cumplimiento de tareas en corto
tiempo.

14



Idalberto Chiavenato® en su libro Administracién de Recursos Humanos
plantea: La remuneracion fija fue un producto de comienzos del siglo XX para
recompensar el trabajo rutinario y repetitivo de los empleados. En la
actualidad, la mayor parte de las organizaciones exitosas se dirigen con
rapidez hacia programas de remuneracion flexible y variable, capaz de
motivar, incentivar y despertar el entusiasmo de las personas. No basta con
remunerar a las personas por el tiempo que dedican a la organizacion,
porque ello es necesario, pero no es suficiente. Es necesario incentivarlas
continuamente para que hagan el mejor esfuerzo posible, superen su
desempefo actual y alcancen las metas y los resultados desafiantes que se
han formulado para el futuro

La empresa estudiada; OfiHotel, pertenece al Sector terciario de la economia
colombiana, es decir al sector Servicios, exactamente al Turismo. Para el
sector hotelero este es un aspecto que esta tomando cada vez mayor
importancia ya que el servicio es su principal objetivo y para lograrlo se
requiere que todo el personal esté dispuesto a brindar lo mejor de si mismo,
es un sector en el cual el cliente es muy exigente y le gusta sentirse bien
atendido, le gusta sentirse importante, sin embargo, muchos hoteles fallan en
esto, una mala cara, una mala respuesta o0 un acto que pueda mostrar
desinterés en las personas pueden afectar inmensamente la imagen del hotel
y por consiguiente los ingresos del mismo. Teniendo en cuenta que todos los
planes de incentivos para los empleados tienen propdsitos o metas similares,
es importante resaltar que para el caso de estudio primero se trata de
estimular conductas que lleven al logro de metas individuales u
organizacionales que estén significativamente por encima y mas alla de las
responsabilidades laborales normales.

La industria hotelera es una parte importante de la industria del turismo a
nivel mundial y sus empleados juegan un papel clave en el suministro del
servicio a sus clientes. Un excelente servicio proporcionado por los
empleados puede crear experiencias positivas duraderas para los clientes.
En el actual mundo globalizado, la motivacion de los empleados parece ser
la clave para el éxito de cualquier negocio y especialmente en la hoteleria.

Como lider, el gerente de OfiHotel debe entender como cada tipo de
motivacién afecta el rendimiento de los empleados. También es importante
tener en cuenta como utilizar la motivacion para mejorar el rendimiento
general del negocio hotelero. La motivacion por lo general se manifiesta a
través del rendimiento de los empleados en cualquier organizacién y esta a
Su vez puede surgir como respuesta a un plan de incentivos propuesto por la
compafiia.

° CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracién de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 699
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La realizacién de este trabajo permite definir el plan de incentivos para el
personal operativo de OfiHotel.

Es importante mencionar que la gerencia del hotel manifiesta que existe la
necesidad de crear un plan de incentivos que permita reconocer al empleado
e incentivar su desempefo. Asi mismo ha manifestado su disposicion para la
creacion e implementacion de un plan de incentivos y su interés en que el
desarrollo y resultado de este estudio sea aplicado a la organizacion
OfiHotel.

1.4 METODOLOGIA

“‘La metodologia representa la manera de organizar el proceso de la
investigacion, de controlar los resultados y de presentar posibles soluciones
al problema que nos llevara a la toma de decisiones” (Zorrilla y Torres
1997)%.

En este estudio, la metodologia estd orientada a la blsqueda de
herramientas que permitan proponer un plan de incentivos y beneficios para
el personal operativo del hotel OfiHotel.

1.4.1 Tipo de investigacion

Se determina que el tipo de investigacion que se ajusta a este estudio es la
descriptiva que es “aquella que busca especificar las propiedades,
caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades
o cualquier otro fenédmeno que se someta a un analisis” (Danhke, 1989)*.

Se elige descriptiva porque se requiere obtener informacion que permita la
formulacién de preguntas importantes para la obtencion de datos que se
necesitan conocer del personal operativo que labora para el hotel OfiHotel.
Posteriormente se analiza la informacion obtenida con base en los objetivos.

La investigacion llevada a cabo en este estudio tiene las caracteristicas para
considerarse un experimento, ya que en este tipo de disefios “los sujetos no
se asignan al azar ni se emparejan, porque tales grupos ya existen (grupos
intactos)” (Hernandez Sampieri, 1991)*.

1% ZORRILLA Santiago, TORRES Diego, (1997) Metodologia de la Investigacién Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 79

"' DANHKE Gordon, (1989) Investigacidn descriptiva. México: Mc Graw-Hill, pp 76

2 HERNANDEZ SAMPIERI Roberto (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,
pp 258
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Los grupos intactos “son aquellos en donde el conjunto de sujetos no se
asignan de manera aleatoria, sino que ya estaban formados antes del
experimento (Hernandez Sampieri, 1991 p. 256)"°.

1.4.2 Los datos
Las fuentes de datos suelen ser de dos tipos:

Los datos primarios “son los datos que desarrolla el investigador con el
proposito especifico de dirigirlos al problema de investigacion” (Malhotra,
1997)*.

Los datos primarios tienen la caracteristica de ser prolongada su
recopilacion, su costo suele ser alto, y el proceso de obtencion de los mismos
suele ser de mucha participacion.

Para este estudio los datos primarios pueden ser entrevistas con el gerente o
encuestas a personas que laboran para el hotel.

Los datos secundarios “son los que se recopilan para propdsitos distintos del
problema que se resuelve” (Malhotra, 1997)™.

Este tipo de datos se localizan de manera rapida y econémica, de acuerdo
con Malhotra (1997)*°

Para los datos secundarios se acude a tesis existentes en la Universidad del
Valle, libros de gestion humana especificamente los de Idalberto Chiavenato
entre otros.

1.4.3 Recoleccién de datos

Para esta investigacion una parte importante de los datos primarios se
obtuvieron de la aplicacion de encuestas a los empleados del hotel OfiHotel.
La finalidad de la recoleccion de los datos, es aportar informacion veridica,
oportuna y de relevancia para la elaboracion de propuestas o sugerencias de
mejora como objetivo de esta investigacion.

De acuerdo con Hernandez y coautores (1991)*’ la recoleccién de los datos
implica tres actividades relacionadas entre si:

> HERNANDEZ SAMPIERI Roberto (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,
pp 256

“ MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 117

> MALHOTRA Naresh (1997) Investigacién de mercados. México: Pearson, pp 118

® MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 118
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e Seleccionar un instrumento o método de recoleccién de datos entre
los disponibles en el area de estudio en la cual se inserte a esta
investigacion, o desarrollar uno, el instrumento debe de ser valido y
confiable, de lo contrario no puede ser una base para analizar los
resultados.

e Aplicar este instrumento para recolectar los datos. Es decir, obtener
observaciones, registros 0 mediciones de variables, sucesos,
contextos, categorias u objetos que resulten de interés para este
estudio.

e Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas para que se
analicen correctamente.

1.4.4 Disefio de la muestra

Es importante definir primero que una poblacién “es el conjunto de todos los
elementos que comparten un grupo comun de caracteristicas, y forman el
universo para el proposito del problema” (Malhotra 1997)*2.

Tomando en cuenta las necesidades de esta investigacion y habiendo
estudiado los diversos métodos de medicion, se ha determinado que la
encuesta es lo mas apropiado.

1.45 Instrumentos de medicién

De acuerdo con Malhotra (1997)*° el cuestionario suele tener tres objetivos:

e Primero hay que traducir la informacién necesaria a un conjunto de
preguntas especificas que los entrevistados puedan contestar.

e Como paso segundo, la encuesta debe levantar la moral, motivar y
alentar al entrevistado para que participe en la entrevista, coopere y la
termine, ya que las entrevistas incompletas pueden ser limitantes.

e Como dultimo punto, la encuesta debe minimizar el error de las
respuestas, ya que puede ser una fuente errénea de informacion en
las respuestas.

e Para esta investigacion determinamos que la encuesta es el medio
mas adecuado para la obtencién de la informacion.

La encuesta estd compuesta por trece (13) preguntas perfectamente claras y
dirigidas a obtener informacion veridica, oportuna y relevante para la
resolucién del problema originalmente planteado.

Y HERNANDEZ SAMPIERI Roberto, FERNANDEZ COLLADO Carlos, BAPTISTA LUCIO Pilar (1991)
Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill, pp 344

' MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 359

* MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 360
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La encuestase compone por preguntas estructuradas “son las que
especifican en forma previa el grupo de alternativas de respuesta y el
formato de las respuestas. Una pregunta estructurada puede ser de opcién
mltiple dicotémica o de escala” (Malhotra 1997)%.

Una de las herramientas que se utiliza en este estudio es la escala de
Likert*!, que lleva el nombre de su creador Rensis Likert y que explica que
“es una escala de clasificacion que pide a los entrevistados que indiquen un
grado de acuerdo o desacuerdo” (Malhotra 1997)%, por lo regular una escala
de Likert tiene cinco categorias de respuesta.

Existen dentro del cuestionario preguntas cerradas, con opciones de
respuesta si y no, y en algunos casos las opciones de respuesta son hasta
de tres opciones.

1.4.6 Encuesta piloto

La encuesta piloto es el cuestionario previo al definitivo, que permite detectar
posibles errores o fallas en la estructura o planteamiento de las preguntas
qgue conforman el cuestionario, de la misma manera permitié agregar o quitar
preguntas que faltasen o que estuvieran de mas.

La aplicacion del cuestionario piloto que constaba de once (11) preguntas, se
aplicé a dos (2) personas seleccionadas al azar.

Posteriormente se determiné hacer algunas modificaciones y definir la
encuesta final compuesta por trece (13) preguntas.

1.4.7 Estructura del cuestionario

La encuesta aplicada para esta investigacion consta de 3 partes:

1. Informacion basica: Esta parte permite que el encuestado entienda
porque se esta haciendo el estudio y se le da una breve explicacion de
lo que significa la palabra “incentivos” que es el tema de la
investigacion.

2. Condiciones y experiencia vivida: Son 5 preguntas que permiten
conocer lo que el colaborador percibe actualmente en OfiHotel y la
valoracion que le da a los incentivos en su desemperio laboral.

3. Expectativas: Son 8preguntas en las que se logra conocer lo que
para cada funcionario es importante y medir cuales son los incentivos
que considera importantes para si mismo.

% MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 330

*! Escala Psicométrica utilizada normalmente en cuestionarios, y es la escala mas amplia de uso en
encuestas de investigacion

2 MALHOTRA Naresh (1997) Investigacion de mercados. México: Pearson, pp 392
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1.4.8 Cuestionario

ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA APLICADA AL HOTEL CASO DE
ESTUDIO

Con el objetivo de investigar los diferentes tipos de incentivos o beneficios
otorgados al personal operativo del Hotel OfiHotel. Le solicitamos su valiosa
colaboracién para que nos brinde su punto de vista sobre los siguientes
aspectos de la compaiiia.

Le recordamos que sus respuestas seran utilizadas con fines de estudio y
seran totalmente anénimas.

Instrucciones: Sefale la respuesta que considere correcta con una X y/o
complete los espacios vacios.

Incentivo: “Premio o gratificacibn econdémica o en especie que se le ofrece a
una persona para que trabaje mas o consiga un mejor resultado en una
accion o en una actividad’.

1. En el tiempo que tiene laborando, ¢ OfiHotel le ha otorgado algun tipo
de incentivo o beneficio por su desempefio?

SIDNOD

Porque:

Si la respuesta ha sido afirmativa; cual fue la recompensa:

Si la respuesta es negativa por favor continde en la pregunta nimero 4.

2. ¢Usted esta satisfecho con los tipos de beneficios que le brinda el
hotel?

Muy satisfecho
Satisfecho

Poco satisfecho
Nada satisfecho

AN N N N
N N N N
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3. ¢,Cree usted que son suficientes los incentivos o beneficios que otorga
el hotel por su trabajo?

sl () NO (]

4. ¢ Conoce que criterios 0 aspectos de su trabajo son evaluados para
otorgarle algun tipo de incentivo o beneficio?

st ([ no (J

5. ¢ Siente usted que desempefia bien sus labores y su esfuerzo no le es
reconocido?

- Con mucha frecuencia
- En ocasiones

- Indiferente

- Casinunca

- Nunca

AN N N N N
N N N N N

6. El reconocimiento de su trabajo por parte de la empresa influye
positivamente en su desempeiio.

- Total mente de acuerdo

- De acuerdo

- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
- En desacuerdo

- Totalmente en desacuerdo

AN N N NN
N N N N N

7. Para usted. El hecho de que reconozcan su esfuerzo a través de los
incentivos es:

- Muy importante

- Importante

- Indiferente

- No muy importante

AN N N N
N N N N
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- Sin importancia alguna ()

8. De la siguiente lista, seleccione 3 aspectos que considera que deben
ser evaluados para otorgarle un incentivo:

- Puntualidad y asistencia

- Antigledad en el puesto

- Servicio al huésped

- Iniciativa

- Colaboracion con compafieros

- Aspecto personal

- Metas cumplidas en corto tiempo

AN NN NN NN
N N N N N N N

9. De los siguientes incentivos o beneficios, ordene del 1 al 11 los que
considera de mayor o menor importancia para el desempefio de sus
funciones (1 mayor importancia, 11 Menor importancia)

O

a. Comisiones
b. Bonos
c. Reconocimientos en publico
Por su labor (colaborador del mes,
cuadro de honor, diplomas)
d. Oportunidad de ascender de puesto
e. Aumento econdémico por desempefio
f. Participar en la toma de decisiones

g. Premios (Viajes, electrodomésticos, etc)

h. Eventos organizados por el hotel (fiestas,
torneos deportivos, etc)

i. Horarios flexibles

j- Invitaciones por parte de sus supervisores

OO0 0000 0o o0 o

k. Reparto de utilidades al final de afio
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Otros:

10. ¢Cuenta con las herramientas necesarias para proporcionar un
servicio de calidad?

ST NO (]

11. ¢Considera que la capacitacion proporcionada es un motivante para
su desarrollo personal? (Marque con una X, solo una opcién)

- Totalmente de acuerdo

- De acuerdo

- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
- En desacuerdo

- Totalmente en desacuerdo

AN N N N N
N N N N N

12. ¢ Qué necesidades personales podrian ser satisfechas por un sistema de
beneficios y beneficios disefiado por OfiHotel para sus empleados?

13. ¢Qué expectativas podrian ser satisfechas por OfiHotel en el tema de
incentivos o beneficios?

Muchas gracias por su colaboracién!

1.4.9 Analisis de las preguntas del cuestionario
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Condiciones y experiencia vivida

Es la primera parte de la encuesta y pretende mostrar por qué las persona
me comentarios.

Con la pregunta 1, se pudo saber si el empleado, en el tiempo que lleva
laborando en OfiHotel, ha recibido algun tipo de incentivo o recompensa por
su desempenio.

Con la pregunta 2, se logra conocer el grado de satisfaccién que le brindan
los tipos de incentivos que ha recibido de OfiHotel. Esta pregunta la
respondieron solo las personas que contestaron de forma afirmativa en la
primera.

Con la pregunta numero 3, se indaga si para los colaboradores son
suficientes o no los incentivos que brinda OfiHotel. Esta pregunta la
respondieron solo las personas que contestaron de forma afirmativa en la
primera.

Con la pregunta namero 4, se logra saber si los empleados conocen los
aspectos que son evaluados para otorgarle un incentivo o recompensa.

Con la pregunta numero 5, se logra determinar si el empleado siente que
desempenfia bien sus labores pero su esfuerzo no es reconocido.

Expectativas

Con la pregunta numero 6, se indaga si el empleado considera que el
reconocimiento de su trabajo puede influir positivamente en su desempefio.

Con la pregunta numero 7, se determina la importancia que tiene para los
colaboradores el hecho de que le reconozcan su trabajo a través de
incentivos.

Con la pregunta namero 8, se muestra un listado de aspectos que el
empleado considera deberian ser tenidos en cuenta para otorgarle un
incentivo, se pide que seleccione 3 de 7 opciones.

Con la pregunta nimero 9, igualmente se muestra un listado, en este caso
de incentivos o beneficios, con el cual se logra determinar cual es el grado de
importancia en una escala de 1 a 11.

Con la pregunta numero 10, se indaga si el empleado cuenta con las
herramientas necesarias para brindar un servicio de calidad.
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Con la pregunta nimero 11, se conoce si la capacitacion es un motivante
para el desarrollo personal de los empleados.

Con la pregunta numero 12, se logra conocer en una pregunta abierta, las
necesidades personales que podrian ser satisfechas por un sistema y
beneficios disefiados por OfiHotel para sus empleados.

Con la pregunta niamero 13, en una pregunta abierta se puede notar las
expectativas que los empleados consideran podrian ser satisfechas por
OfiHotel a través de un sistema incentivos y beneficios.

Muestra: Este cuestionario fue aplicado a 12 empleados del hotel OfiHotel.
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CAPITULO II:

2. MARCO REFERENCIAL

En el presente capitulo se realizan algunas revisiones bibliograficas con la
finalidad de recopilar informacion de previas investigaciones relacionadas
con el tema a estudiar. teniendo en cuenta que las compensaciones son
importantes para los colaboradores, ya que afecta de manera econdmica,
psicolégica y social al empleado, de forma que si la aplicacion de las
remuneraciones son no adecuadas pueden traer como consecuencia la
insatisfaccion de los trabajadores y como resultado final un bajo desempefio
en sus funciones, afectando directamente la empresa, por tal razén es
importante revisar como influye la motivacién en el &mbito de trabajo y que
por ende se les permita a los trabajadores aumentar su compromiso con la
empresa, ya que esto se traduce en un mayor desempefio tanto a nivel
individual como organizacional en el ambiente. Para poder disefiar un plan
de incentivos y beneficios, es necesario conocer los aspectos que llevan a
una persona a responder frente a los mismos. En este caso, hay que
determinar qué motiva a una persona a realizar una accién y que estaria
dispuesta a hacer si su desempefio fuera retribuido con un incentivo o
beneficio.

Es por esto que para lograr entender la finalidad de este estudio, es
necesario revisar y entender los conceptos de motivacion, incentivos,
beneficios, teorias de la motivacion y de las expectativas, y conocer como el
ser humano responde positivamente a estos aspectos.

2.1 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
2.1.1 Incentivos

2.1.1.1 Remuneracion en el trabajo

Al dar inicio con el tema de los incentivos, es preciso dar a conocer que
forman parte de la compensacion del trabajo, es decir “lo que los empleados
reciben a cambio de su labor, esta actividad vital, ayuda a garantizar la
satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a
obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.” (Werther y
Davis, 1988)%3. Esta funcion, le compete al departamento de personal, como
se indicé anteriormente y consiste en remunerar a los colaboradores por sus
servicios prestados para la satisfaccion de sus necesidades, a fin de contar
con una fuerza de trabajo productiva.

2 WHERTER William, KEITH Davis (1988). Administracion de personal y recursos humanos. 22 ed,
México: Trillas pp 214
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Del mismo modo, Hernandez (2002)** utiliza el concepto de compensacion
para designar “todo aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo
como empleados de una empresa” como el sueldo, los incentivos cuando los
hay y las prestaciones, tanto en efectivo como en especie. No obstante,
como sugerencia de este apartado, Hernandez (2000) sefiala que en lugar
del termino compensacion, es mas favorable utilizar el de retribucion,
remuneracion o recompensa dado de compensar, segun el Gran Diccionario
de la Lengua Espafiola (2000:349)?° tiene entre otros significados, “dar o
hacer un beneficio en resarcimiento del dafo, perjuicio o disgusto que se ha
causado”. Por tal motivo, en la mayor parte de las empresas actuales no
acontece este tipo de situacidon y entonces resulta conveniente utilizar los
otros términos propuestos. En este sentido, al retomar las posturas de
Werther y Davis (1988)% y Hernandez (2000)2’ del tema remuneracion,
conciben que se encargue de retribuirle al personal tareas que la
organizacion les asign6 mediante el pago del sueldo, los diversos tipos de
incentivos cuando los hay y las prestaciones, lo cual influye en la
productividad ?® de la empresa. Asi entonces, con base en Hernandez
(2000) ?, esta accién engloba tres elementos que a continuacién se
describen:

e El sueldo® se considera la remuneracién que los colaboradores

reciben usualmente sobre la base de una quincena o mes trabajado.
Este se recibe peribdicamente y resulta trascendental para el
funcionamiento de la empresa. Cabe destacar que al menos en teoria,
el sueldo normalmente reconoce el desempefio pasado de las
personas, es decir, el pago por la labor realizada en un periodo de
tiempo.

** HERNANDEZ SAMPIERI Roberto, (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,
pp 258

*GRAN DICCIONARIO DE LA LENGUA ESPANOLA (2000) Barcelona: Larousse pp349 -

® WHERTER William, KEITH Davis (1988). Administracién de personal y recursos humanos. 22 ed,
México: Trillas pp 217

>’ HERNANDEZ SAMPIERI Roberto, (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,
pp 332

% ge puede considerar a una organizacion productiva en la medida que logre sus metas y si lo hace
transfiriendo los insumos a la produccion al menor costo posible. Por lo tanto la productividad
implica entendimiento tanto en la eficacia y en la eficiencia de sus acciones (Amords, 2007:17).

® HERNANDEZ SAMPIERI Roberto, (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,
pp 335

% En un sentido amplio, se puede definir tanto el sueldo y salario como toda aquella retribucién que
percibe el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su trabajo. Sin embargo, la diferencia
entre sueldo y salario consiste en que el salario se paga por hora o por dia aunque se liquide
semanalmente de ordinario y el sueldo por mes o quincena, pero la verdadera diferencia es de indole
socioldgica, el salario se aplica a trabajos manuales o de taller, mientras que el sueldo se otorga a
trabajos intelectuales, administrativos, de supervision o de oficina (Reyes, 2004:15).
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e Las prestaciones incluyen tanto el pago en efectivo (vacaciones, prima
de servicios, entre otros), adicionales al sueldo que recibe el personal,
asi como los servicios 0 beneficios que le proporciones en especie
(seguros médicos o de vida, bonos de alimentacion, etc.)

e Los incentivos se designan para nombrar a cualquier cantidad de
dinero condicionada que recibe el personal cuando se cumplen ciertos
niveles de desempefio. La diferencia entre el sueldo y un incentivo, es
gue el sueldo premia el desempefio pasado del trabajador y la
empresa puede utilizar los incentivos para estimular el interés de
desempefios futuros o moldear ciertas caracteristicas distintivas que el
empresario considere deseables.

En virtud de los anteriores componentes, “la remuneracion pretende atraer,
motivar y retener al personal en una organizacion al ofrecer salarios
gratificantes, justos y que por consecuencia, pueden mejorar los resultados
individuales al incluir su reconocimiento y retroalimentacion a través de la
evaluacion de su desempefio” (Valdillo, 2000:10)%'. Por consiguiente, una
parte de la administracion de las remuneraciones, tiene como objetivo la
mejora de los resultados del personal mediante el reconocimiento por la labor
brindada, siendo los incentivos, un elemento que permite motivar y estimular
su desempefio.

A continuacion, se estudiara detenidamente el tema de los incentivos para
fundamentar el contenido de este estudio.

2.1.1.2 Definiciéon de incentivos

En el apartado de la motivacion, se menciond que el individuo actia en una
organizacién para satisfacer ciertas necesidades; este deseo se convierte en
la fuerza que inicia o estimula sus acciones, en otras palabras, en el
colaborador surgen determinados impulsos para lograr lo que para él es
importante, a esta oportunidad que percibe, se denomina incentivo. De este
modo, Harris (1993) ** considera a los incentivos como “oportunidades
tangibles que ofrecen al trabajador la satisfaccién de impulsos, necesidades
o metas especificos (motivos)”. Por tanto, el incentivo es un medio que se
encuentra fuera del individuo (externo) y que permite satisfacer las
aspiraciones de un colaborador en determinado momento; por esta causa, es
importante conocer que motivos llevan a los individuos a participar con su

*LVALDILLO Sergio (2002) Administracidon de las remuneraciones. México: Limusa, pp 143
32 HARRIS Jeff, (1993) Administracion de recursos humanos: conceptos de conducta interpersonal y
casos México: Limusa pp 215
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desempefio a una organizacién. En este caso, Chiavenato (2000)*® define a
los incentivos de la siguiente forma:

Son “pagos” hechos por la organizacién a sus trabajadores (salarios,
premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad
en el cargo, supervision abierta, elogios, etc.) A cambio de las
contribuciones cada incentivo tiene un valor de utilidad que es
subjetivo, ya que varia de un individuo a otro; lo que es til para uno,
puede ser indtil para otro. Los incentivos se llaman también alicientes,
beneficios o estimulos.

Como se aprecia en el concepto, el autor define al incentivo como una serie
de pagos que la organizacion otorga a su personal a cambio de sus
diferentes contribuciones ** por el resultado de su labor. Entonces, las
organizaciones ofrecen al trabajador diversos incentivos econémicos o0 no
economicos para inducir a que contribuya al logro de sus objetivos. La
motivacién puede ser una meta, pero por si sola no sera suficiente para que
un individuo logre llegar hasta ella, es decir, hace falta algo externo que se
denomina estimulo, “los estimulos son los que nos hacen dirigirnos a un
lugar 3?5 una meta en especifico, la cual debe ser nuestra motivacion” (Sosa,
2007)™.

De los diferentes incentivos que menciona Chiavenato, destaca la incursion
del salario, sin embargo, de acuerdo con el codigo sustantivo del trabajo el
salario “Constituye no solo la remuneracion ordinaria, fija o variable, sino
todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie como
contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera la forma o denominacién
que se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones habituales, valor
del trabajo suplementario o de las horas extras, valor del trabajo en dias de
descanso obligatorio, porcentajes sobre ventas y comisiones” de esta
manera este elemento es parte de la retribucién pero no del incentivo, se
convierte en tal, cuando se le relaciona con la paga variable del colaborador
al tener un desempefio sobresaliente en la organizacion.

Con base en lo anterior, Hernandez (2000)*® en su nocién del incentivo
desde el aspecto econdmico considera que:

El concepto de incentivo, se utiliza para designar cualquier
cantidad de dinero contingente, es decir, condicionada, que

33 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 117

3 “Pagos” que cada trabajador hace a la organizacién a través de su trabajo, esfuerzo, dedicacion,
puntualidad, asiduidad, esmero, dirigidos a la organizacidn, etc. (Chiavenato, 2000).

> SOSA Diego, (2007) La motivacién no es duradera. Colombia: Mc Graw-Hill, pp 88

3® HERNANDEZ SAMPIERI Roberto, (1991) Metodologia de la Investigacion. Colombia: Mc Graw-Hill,

pp 3
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recibe el personal cuando se cumplen ciertas condiciones
predefinidas; por ejemplo, los bonos de productividad que se
conceden por alcanzar un cierto nivel de productividad, los
incentivos por cumplimiento de cuotas de ventas o los bonos
gue algunos gerentes reciben cuando cumplen niveles de
desempeio previamente negociados. A diferencia de los
sueldos, que premian el desempefio demostrado en tiempo
pasado, la empresa puede utilizar incentivos para estimular el
interés del personal por lograr mejores resultados de su
personal a futuro y moldear ciertas caracteristicas distintivas
gque el empresario considere deseable en la cultura de la
empresa (...)

De esta manera, se obtiene que los incentivos condicionan el interés del
colaborador por lograr mejores resultados con su desempefio en el futuro,
asimismo, pretenden moldear ciertos comportamientos deseables en la
empresa, mientras tanto, el sueldo o el salario recompensan el desempefio
pasado. Ademas, el salario es indispensable para las personas que trabajan
ya que satisface las necesidades basicas, pero no es de alguna forma un
motivador en la mejora del desempefio. Dicho de otra forma, “el salario es un
movil para muchas personas, no como factor de motivacion hacia el trabajo
sino como satisfactor de necesidades primarias, sin embargo, parece una
contradiccion pero “esta comprobado que un mal salario desmotiva, mas uno
bueno, solo satisface, mas no motiva” (Valdillo, 2002)%*’. Por consiguiente,
los directivos de la empresa deben buscar los medios para lograr la
satisfaccion de las necesidades primarias de los colaboradores con el fin de
evitar su desmotivacion, tal como lo indica la teoria de Herzberg respecto a
los factores de higiene.

En contraste, los incentivos son “todos aquellos procedimientos disefiados
por la empresa que buscan motivar a los empleados para el logro de
determinados objetivos y/o conductas” (Mazeroski2009)*%. Asi entonces, el
objetivo de un incentivo es el de motivar a los colaboradores de una
organizacién para que su desempefio sea mayor en aquellas actividades
realizadas (Sherman, Bohlander y Snell, 1996)*°. Es decir, que pueda tener
la suficiente atraccidn para estimular su motivacién y por consecuencia su
desempeiio.

En conclusion, un incentivo es un medio econdmico o no econémico que las
organizaciones proporcionan a sus colaboradores para estimular su
motivacion y esfuerzo en el desempefio de sus funciones a través de la

> VALDILLO Sergio (2002) Administracidon de las remuneraciones. México: Limusa, pp 9

¥ MAZEROSKY Portillo, (2009) Las personas y las organizaciones Argentina: Cid Edito pp 16

3 SHERMAN Arthur, BOHLANDER George, SNELL Scott, Administration de recursos humanos, México:
Thomson pp 675.
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satisfaccion de sus necesidades. El grado de importancia que una
recompensa o incentivo le resulte al trabajador, va a estar determinada por el
tipo de motivo que persiga, es decir, existe una relacion entre un incentivo y
un motivo; “el motivo busca un medio para satisfacer una necesidad y el
incentivo recurre al motivo y trata de hacerlo actuar mediante la promesa de
una necesidad urgente” (Harris, 1993)*. Por ejemplo, si el motivo de una
persona es la necesidad de relacionarse con otras personas, el incentivo
puede ser la integracion en equipos de trabajo y asi, al relacionarse con otros
comparieros de trabajo propiciarian la satisfaccién de aquella necesidad.

No obstante, hay que recordar que las necesidades de un individuo son
diversas y por ende, el valor que le otorgue a un incentivo es subjetivo. De
este modo, el desafio de la organizacion consiste en tener capacidad de
identificar sus necesidades y asi, crear las condiciones y sistemas necesarios
gue sirvan de estimulos hacia sus colaboradores. En un hotel, al identificar lo
gue un incentivo significa para el personal del area operativa, recompensara
su esfuerzo por ser parte fundamental del servicio prestado al huésped y/o
cliente.

2.1.1.3 Clasificacion de los incentivos

Al definir los incentivos en el apartado anterior, se permitié identificar que una
empresa puede otorgar a sus colaboradores beneficios que se vinculan con
cierta cantidad de dinero contingente o aquellas que no tienen relacién con
un valor monetario. De esta forma, algunos autores como Werther y Davis
(1988)*, Dessler (1991)*, Harris (1993)*%, Garcia, Ronda y Sabater (1994)*,
Keith y Newstrom (2003)*°, Dubrin (2004)*°, Reyes (2004)*’, ente otros
clasifican a los incentivos econémicos y no economicos, financiero y no
financieros, monetarios 0 no monetarios.

En general, ambos tipos de incentivos son muy importantes pero su
efectividad depende de una correcta planeacion o seleccidén del sistema de

O HARRIS Jeff, (1993) Administracion de recursos humanos: conceptos de conducta interpersonal y
casos México: Limusa pp 216

*L WHERTER William, KEITH Davis (1988). Administracion de personal y recursos humanos. 22 ed,
México: Trillas pp 220

** DESSLER G (1991) Administracion de personal. 42 ed, México Prentice Hall, pp 812
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incentivos que una organizacion pueda utilizar, asi como de las estrategias
gue manejen sus directivos con el fin de que resulte ventajoso tanto para los
colaboradores como para la empresa.

A continuacion, se presentan los dos tipos de incentivos que se pueden
utilizar para recompensar el rendimiento de los colaboradores de una
organizacion:

a. Incentivos econdmicos

Los incentivos que se vinculan con el dinero, pretenden inducir un a un nivel
mas alto de rendimiento del individuo, grupo u organizacion, de modo que el
pago al colaborador dependa de una o mas dimensiones que beneficien a la
organizacién, tales como la retencion de talentos, estimulacion de
comportamientos deseables, alentar el desarrollo de habilidades y satisfacer
necesidades claves (Keith y Newstrom, 2003)*®. Por estos motivos, el brindar
este tipo de incentivos resulta ser uno de los mas tradicionales en las
empresas porque pretenden despertar el interés econdmico del factor
humano, a fin de que “a una mayor productividad o mejora del rendimiento,
debe de corresponder una mayor retribucion, siempre condicionada a la no
disminucién del rendimiento sobre el producto o servicio que realiza” (Serrat,
1996:98)*. Por lo antes expuesto, es un establecimiento de hospedaje al
considerar un plan de incentivos en su administracion, tiene como propdsito
gue sus colaboradores puedan ofrecer un mejor servicio a los huéspedes y/o
clientes que visitan el hotel.

Por otra parte, aunque estos incentivos financieros son utilizados como
motivadores, pueden crear problemas contraponiendo individuos y grupos en
lugar de que existe una competencia sana (Dubrin, 2004)*°, es decir, los
colaboradores de la empresa pueden no estar de acuerdo con los
encargados de designar incentivos sobre el valor de su contribucion a la
organizacién, entonces, esto puede provocar un bajo rendimiento en su
desempenio, todo lo contrario a lo que se espera; sin embargo, algunos de
estos inconvenientes podrian controlarse si existe una correcta planeacion
del sistema de incentivos financieros que utiliza la empresa. Por
consiguiente, existen diversas formas de incentivos financieros que las
empresas pueden implementar, entre los mas comunes se encuentran los
siguientes:

“BKEITH Davis, NEWSTROM lJohn, (2003)Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-
Hill, pp 544
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Aumento por merito o incrementos por mérito: Es el incremento en las
percepciones del colaborador que se otorga en forma regular con base en el
desempefo individual mostrado durante un periodo determinado (Valdillo,
2002)*, es decir, es el pago adicional al sueldo que la empresa utiliza para
premiar su esfuerzo. Algunos de los factores que los administradores utilizan
para designar este incentivo, son las habilidades de comunicacion,
conocimiento en el trabajo, eficacia, entre otros que la organizacion pueda
considerar en la evaluacién de desempefio (Dubrin, 2003)°2.

Por otro lado, Dessler (1991)°° argumenta que este plan puede resultar
contraproducente porque la utilidad del pago por méritos depende de la
validez del sistema de evaluacion del desempefio de la empresa, ya que si
las evaluaciones son consideradas injustas por el colaborador, Io mismo
ocurrird con el aumento que se conceda. Por lo anterior, es recomendable
que la evaluacion del desempefio sea lo mas objetiva posible.

Bonos e incentivos: es el pago complementario al sueldo base que se
confiere a los colaboradores, este incentivo tiene la ventaja de ofrecer un
pago mayor cuando realizan un mas esfuerzo, al tiempo que conservan la
certeza de una remuneracion base. Por lo general los bonos tienden a
establecerse a corto plazo al alcanzar determinados objetivos (Keith y
Newstrom, 2003)>* y pueden concederse de manera individual o en equipo.
Al igual que el incremento por mérito, es posible determinarlos con base en
la reduccion de costos, la mejora de la calidad o los criterios de desempefio
que pueda establecer la empresa (Sherman et al., 1999)° Por ejemplo, en
los hoteles podria ser la reduccion de costos en suministros de los
departamentos de alimentos y bebidas y/o camareras.

Comisiones: Por lo regula, se dirigen hacia los puestos de ventas en donde
los colaboradores recibe un porcentaje del precio de venta fijado en cada uno
de los productos o servicios que preste (Dessler, 1991)*°, No obstante, se
debe considerar que el vendedor puede tener comision parcial o recibir todo
su salario con base en las comisiones y cumpliendo las normas que el
Cadigo sustantivo del trabajo. En la hoteleria, un ejemplo de estos incentivos
se da en el area operativa (camareras), en especifico, con los colaboradores
de recepcion quienes pueden llevarse un porcentaje de comision por la venta

>1 VALDILLO Sergio (2002) Administracidon de las remuneraciones. México: Limusa, pp 56
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de alguna de las habitaciones mas costosas del hotel (up grade) o por
venderlas a clientes que llegan sin reserva (walk-in).

Gratificaciones: Con base en Barandiaran (1996)°’ y Fernandez (1999)°,
existe varias excepciones aplicables al tema salarial, entre ellas se destacan
gue es una recompensa pecuniaria (relativo al dinero) de caracter eventual y
extraordinaria que se concede en pago a un servicio especial; una propina
gue recompensa el desempefio de un servicio. Sin embargo, también existen
gratificaciones permanentes por un servicio o cargo que se afiade al sueldo,
pero mantienen su origen voluntario al establecerse en el convenio del
colaborador.

Incentivos por asistencia y/o puntualidad: Estimulos que pretenden
reducir el ausentismo y la impuntualidad de los colaboradores, algunos de los
problemas que dificultan cumplir con los planes de productividad de la
empresa. De acuerdo con Orozco (2005)*°, es com(n y es vélido que estos
incentivos se concedan al personal sindicalizado o de las areas operativas.
Una forma de otorgar el incentivo de asistencia, es que el colaborador no
tenga ninguna falta justificada o injustificada del mes anterior y se pague su
recompensa en la primera semana del mes. Asimismo, en el caso de la
puntualidad se puede estipular cuando no tenga ni un solo retardo en la
semana, es decir, la puntualidad perfecta.

Por otra parte, cabe mencionar que algunas empresas pueden realizar todo
lo contrario para reducir los problemas de puntualidad y asistencia del
personal, en decir, disminuir las percepciones de su sueldo cuando tenga
faltas y ausencias en determinado periodo.

Planes de pago a destajo o incentivos sobre unidades de produccién:
Consiste en otorgar una suma fija a los colaboradores por cada unidad de
produccion terminada o bien, aumentar o disminuir la recompensa segun el
namero de unidades procesadas; otras veces en cambio, se pagan segun el
tiempo ahorrado (variante de destajo), es decir, de acuerdo a la capacidad de
realizar el trabajo en menor tiempo al que se requiere para su realizacion
(Harris, 1993)%°. Por otra parte, Robbins (2004)°® indica que cuando un
colaborador no recibe un salario base y cobra solo por lo que produce, es un
plan a destajo puro, no obstante, muchas organizaciones tienen un plan
modificado en donde tienen un salario base por hora mas una tarifa
diferencial por pieza terminada.
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Sin embargo, cabe sefialar que son diversas las labores en la economia
moderna en donde el individuo efectia tareas muy diferentes mensurables
como unidades de produccion, tal es el caso de una recepcionista, un guia
de turistas, entre otros (Werther y Davis, 1988)°%.

Plan de propiedad de acciones para los empleados: Comunmente este
plan de incentivos es muy conocido y aplicado en Estados Unidos. Este plan
consiste en que la empresa crea un fideicomiso63 de propiedad de acciones
para los colaboradores, asi entonces, son duefios de las acciones de su
empresa pero no pueden tomar posesion fisica ni participacion, ni venderlas
mientras trabajen para la empresa. En otras palabras, el fideicomiso retiene
los valores en cuentas individuales de los colaboradores y luego se las
entrega a su retiro o cuando deja la empresa. De esta forma, estos planes
tienen la conviccién de que los colaboradores al ser socios de la compafia
trabajaran duro para que el valor de sus acciones se eleve y que por lo tanto,
su desempefio beneficie a la organizacién (Dessler, 1991 **: Robbins,
2004%).

Reparto de utilidades: Con base en Dessler (1991)%, Keith y Newstrom
(2003)%’, Garcia et al. (2004)%®, es un incentivo que involucra a todo el
personal de una empresa en el reparto de sus ganancias al finalizar el afio.

A partir de todo lo expuesto, se obtiene que los incentivos relacionados con
el dinero o con la paga variable, con frecuencia se piensen que son el medio
principal para motivar y satisfacerlas necesidades mas importantes para un
individuo. Sin embargo, como cada persona es distinta, puede ser que los
incentivos econdmicos pasen a segundo término en el interés del
colaborador.

b. Incentivos no econémicos

El plan de incentivos de una empresa, también debe considerar los
incentivos que no tienen direcciobn directa con lo monetario, es decir,

2 WHERTER William, KEITH Davis (1988). Administracion de personal y recursos humanos. 22 ed,
México: Trillas pp 220
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incentivos no econdmicos o morales (Reyes, 2004)°° que influyen en su
motivacion y alientan su desempefio de forma intrinseca. Un ejemplo, es a
través de elogios por parte de sus superiores o compafieros de trabajo,
premios y reconocimientos como el empleado del mes, ascenso,
flexibilizacién en los horarios de trabajo, estabilidad en el empleo, entre otros
(Dubrin, 20037°; Reyes 2004)’*. Para Harris (1993)"%, “en particular, los
motivos-necesidad de afiliacion, poder y reconocimiento pueden
considerarse como incentivos no monetarios”, es decir, necesidades de
orden superior, sin embargo, existe otras necesidades-motivos de orden
inferior que pueden interesar a los colaboradores. Por lo anterior, con base
en Harris (1993)", se mencionan los tres motivos-necesidades y la forma en
gue se podria otorgar un incentivo con algunos ejemplos:

Motivo-Necesidad de afiliacion o sociales: Parten del motivo del
colaborador de relacionarse con otros compafieros o grupo de personas que
comparten sus intereses y metas comunes, por tanto, un individuo con este
deseo puede responder muy rapidamente a una determinada tarea que le
brinde la oportunidad de relacionarse y comunicarse con sus companeros de
trabajo. El logro de esta necesidad, se refleja en la organizacién al generar
algunos beneficios como la disminucion del ausentismo, cambios de actitud
entre los colaboradores al tener amistades, reduccion en los costos de
produccion al formarse grupos con buena afinidad, etc. En ocasiones, los
festivos y dias de campo departamentales y de toda organizacion, se
plante%n para incrementar las relaciones entre los colaboradores (Harris,
1993)"".

En general, las personas disfrutan relacionarse con otros individuos, sin
embargo hay una minoria que prefiere su independencia, por esta causa, un
administrador debe identificar estos tipos de motivos en los colaboradores a
fin de asignar o no, una labor en equipo. Un ejemplo que se relaciona con la
afiliacion, es el que otorga el Dolphin Walt Disney World en Orlando, Florida,
en donde cada gerente celebra mensualmente “charlas de 5 minutos” con
seis colaboradores a quienes no dirige directamente. Es una manera de
estrechar el contacto con el personal donde los gerentes les preguntas a los
colaboradores como va su trabajo y si hay algo que puedan hacer para
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ayudarles, entonces, se sienten estimulados porque este medio permite tener
relacion con otros compafieros de trabajo y con los directivos de su
organizacion.

Con base en lo anterior, Mercado (1997)" comenta que los aspectos de
comunicacién y relaciones humanas en una empresa, son el segundo
satisfactor en prioridad del colaborador cuando le soliciten su opinion. Por
este motivo, argumenta que el jefe o lider de una organizacion desempefia
un papel importante en la satisfaccion de aquellas necesidades y por ello,
recomienda que le dedique la mayor parte de su tiempo a sus integrantes,
delegue eficientemente responsabilidad, otorgue méritos y demuestre
aprecio a fin de lograr sus propdsitos. De esta manera, una politica de
puertas abiertas en la empresa, puede ser la mejor forma de saber como
estd funcionando su area de trabajo, de conocer las ideas creativas o
esfuerzos individuales de los colaboradores, asi como de los problemas que
puedan surgir y se puedan prevenir a través de la comunicacion.

Motivos-Necesidad de poder: Se refiere a la necesidad del individuo por
dominar o controlar la utilizacion de objetos fisicos y acciones de los demas.
No obstante, cabe sefialar que esta necesidad no tiene la misma intensidad
en todos los individuos porque cada quien posee diferentes capacidades
(Harris, 1993)"°. Por este motivo, cuando se ofrece un puesto de autoridad
directa sobre otras personas, se debe evaluar su competencia para
adecuarse a la responsabilidad de un puesto con influencia sobre las otras
personas y que de esta manera, guien sus acciones hacia el beneficio de la
empresa.

En el mismo orden de ideas, los colaboradores interesados en ejercer poder
pueden responder rapidamente a una oportunidad que les ofrezca liderazgo
participativo o de rienda suelta con el propésito de tener un mayor
involucramiento en el proceso de toma de decisiones. Tal es el caso del
empowerment en el hotel Ritz Carlton en los Estados Unidos, donde el
presidente de la empresa autoriza al personal de Recepcién para que
puedan gastar hasta 2.000 dolares para resolver satisfactoriamente y sin
demoras las quejas de los huéspedes; ademas se alienta a los integrantes a
hacer recomendaciones de mejoras en calidad. De este modo, la idea del
empowerment consiste en dar a sus colaboradores, administradores o
equipos de todos los niveles de una organizacion, la facultad de tomar
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decisiones respecto a sus labores sin requerir de la opinion de sus
superiores. (Koontz y Weihrich, 2004)"".

Desde el punto de vista de Blanchard, Carlos y Randolph (1996) 8, el
empowerment permite liberar los poderes que las personas ya tienen en la
realizacién de sus funciones, asi entonces, el colaborador puede hacer uso
pleno de sus conocimientos, experiencias y motivacion pero con
responsabilidad. Sin embargo, a pesar de os beneficios de esta préctica,
algunos directivos creen que al facultar a sus integrantes pierden autoridad y
en determinado momento podrian llegar a perder hasta su empleo, pero los
autores argumentan que los empleos no se pierden, solo cambian de
naturaleza. Es decir, en lugar de dirigir, controlar y supervisar, los gerentes
actuan como lazo de union entre los colaboradores y la empresa con el fin de
coordinar esfuerzos, adquirir recursos, entrenar al personal, entre otras
acciones relacionadas con el desarrollo de su eficiencia.

Sin embargo, para lograr que el proceso funcione se pueden considerar tres
claves planteadas por Blanchardet al. (1996) . La primera clave, es
compartir informacion con todos sus integrantes respecto a su situacion. Por
ejemplo, las utilidades generadas, desperdicio, presupuestos, participacion
en el mercado, productividad, defectos, etc. Al compartirles estos datos, se
pretende ganar su confianza para que se sientan estimulados a actuar como
si fueran los propios duefios de la empresa.

2.1.2 Beneficios

El término beneficio es una palabra que da cuenta de aquel elemento,
producto o servicio que se entrega a una persona para su bien. En palabras
de Ana Maria Calderon, autora del libro Beneficios Laborales, el beneficio
puede tomar dimensiones concretas (representado en algo fisico) o puede
ser también abstracto (algo que no se puede tocar pero se percibe). Siempre
la palabra beneficio implica algun tipo de bien, que podra ser mas o menos
desinteresado, pero que busca mejorar la calidad de vida de aquel que lo
recibe.

Si lo entendemos por el lado del verbo, beneficiar, podemos observar
claramente que el significado del beneficio es, justamente, generar el bien,
hacer el bien a una persona o animal. Sin embargo, la idea de beneficiar a
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alguien puede tener un aspecto negativo si se lo entiende como que ese
beneficio es recibido exclusivamente por esa persona y no por otra (por
ejemplo, cuando se beneficia a un empleado y se lo elige como el empleado
del mes). Cuando hablamos de beneficio desde un punto de vista concreto,
por lo general hacemos referencia a algun tipo de bien o capital que es
entregado a la persona para mejorar su calidad de vida. Asi, la palabra
beneficio se aplica de manera comun en los ambitos laborales en los cuales
existen beneficios otorgados a quienes se desempefian correcta y
efectivamente su trabajo.

Al hablar de beneficios, se hace referencia a todo aquello que una persona
recibe y que para un empleado son importantes. La tendencia indica que
debe haber mas flexibilidad para que los empleados elijan lo que es
importante para ellos y que compartan el costo total. La mayoria de las
conversaciones para el reclutamiento se centran en los niveles del sueldo,
pero la satisfaccion constante del empleado se ve muy influenciada por todo
aquello que viene junto con el salario.

Un plan de compensacion total debe servir para atraer, conservar y motivar a
los empleados. Si bien los salarios son el componente mas grande, otras
partes del plan son importantes. Junto con el ambiente de trabajo, su
programa de beneficios puede ser la diferencia entre tener una fuerza de
trabajo efectivo y fijo o un grupo de empleados descontentos que tiene que
reemplazar constantemente.

¢Por qué los empleados eligen trabajar para una empresa?

Los beneficios financieros son una parte importante de los beneficios totales
qgue recibe un empleado. Sin embargo, la decisibn de un empleado de
trabajar para una compafila probablemente se base en otros factores,
muchos de los cuales se pueden controlar. Ademas, existen algunas cosas
que pueden aumentar la satisfaccion del empleado y no le cuestan dinero
adicional. La clave es asegurarse de que la compensacion total que reciba
un empleado sea adecuada, reconocida y valorada.

Algunos beneficios utilizados por diferentes compafiias comprenden:

Beneficios de jubilacién

Seguro médico

Seguro por discapacidad

Seguros por Incapacidad

Seguro de vida complementario
Cuentas de gastos flexibles

Programas de reembolso por educacion
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Politicas sobre vacaciones y dias libres
Plan de Ahorros, Retiro e Inversiones
Programa de Asistencia al Empleado
Plan de asistencia al viajero

Los empleados buscan sentirse recompensados no solo con dinero sino
también con beneficios. Los cuales complementan su compensacion salarial
y les brinda la posibilidad de acceder a servicios a los que probablemente no
podrian si no fuera a través de la empresa.

2.1.3 Motivacioén

El punto de partida para comprender el comportamiento de una persona en
una organizacion, es conocer acerca de su motivacién, es decir, que
impulsos y necesidades desea satisfacer a fin de incentivar o estimular su
desempeiio laboral.

Motivacion en el trabajo

De acuerdo con Robbins (1999)°, motivacion es “la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales condicionadas por la
habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual’. En otras
palabras, es la reaccion interna de un individuo al ejercer todo su esfuerzo
hacia el alcance de los objetivos de la empresa, voluntad que deriva del
impulso de satisfacer algunas necesidades. No obstante, el esfuerzo que
realice, se condicione ante el tipo de situacion en que se encuentre ya que
cada ambiente de trabajo es diferente.

Por lo anterior, Dubrin (2003)%! indica que la motivacién en el ambiente de
trabajo es “el proceso por el cual el comportamiento se adapta y se integra
con el fin de alcanzar las metas organizacionales. Sabemos que una persona
estd motivada cuando dedica sus esfuerzos a alcanzar metas”. Lo anterior,
muestra que la motivacion es un proceso, es decir, pasos a cubrir en la
conducta de un individuo a fin de integrarse al trabajo y alcanzar objetivos
que persigue la empresa a través de la motivacion. Por lo tanto el modelo de
la motivacién “es el proceso de originar accion, mantener en actividad el
progreso y regular el patrén de la actividad para que se desemperfien
productivamente en una organizacion hasta que se cumplan sus objetivos”
(Young, 1961 citado por Harris, 1993)%

% ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 82 ed. México: Prentice Hall, pp 168

¥1 DUBRIN Andrew (2003). Fundamentos del comportamiento organizacional México: Thomson pp 88
8 HARRIS Jeff, (1993) Administracion de recursos humanos: conceptos de conducta interpersonal y
casos México: Limusa pp 214
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De esta forma, cada organizacion determina como motivar a sus integrantes
con los medios que estén a su alcance y asi entonces, puedan realizar sus
respectivas funciones encauzadas hacia el desarrollo de la empresa. Por
esto, es necesario estimular a los individuos y a los grupos para que den lo
mejor de si mismos, de manera que favorezca tanto los intereses de la
organizacién como los propios.

2.1.4 Teorias motivacionales

Con el fin de sustentar el tema de la motivacion, existen diversas teorias que
pretenden explicar el comportamiento del individuo en el trabajo, los factores
gue influyen en la satisfaccion de sus necesidades y su desempefio. De esta
manera, el contenido de estos supuestos permite entender y relacionar la
forma en que operan las organizaciones. Entre ellas se encuentran las
primeras teorias de la motivacion (teoria de la jerarquia de las necesidades,
teoria de los dos factores de Herzberg) y de las contemporaneas (teoria de la
existencia, relacion y crecimiento, teoria de las expectativas y de la equidad).

2.1.5 Primeras teorias de motivacion

Las primeras teorias de la motivacion se desarrollaron en la década de los
50’s y probablemente, son las explicaciones mejor conocidas y utilizadas por
los administradores cuando necesitan conocer las motivaciones de sus
integrantes. Sin embargo, algunas investigaciones indican que carecen de
soporte empirico suficiente y por lo tanto, han sido fuertemente cuestionables
en término de validacién (Robbins, 1999)%. De este modo, a continuacién se
describiran dos de las teorias que corresponden a lo anterior expuesto:

2.1.5.1 Teoriade la Jerarquia de las Necesidades

Se considera una de las teorias motivacionales més conocidas, su autor
Abraham Maslow®* formula la hipétesis que en el ser humano existen cinco
necesidades fundamentales ordenadas en forma de pirdmide y las agrupa en
necesidades primarias y secundarias (Robbins, 1999)%. En el orden inferior
de la pirdmide se encuentran las necesidades basicas (fisiologicas, de
seguridad, sociales y de amor); en el orden superior, las secundarias que se
relacionan con la evaluacion y el desarrollo personal del individuo
(autoestima y autorrealizacién). La figura 2 permite identificar las cinco
necesidades.

®ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 82 ed. México: Prentice Hall, pp 702
# MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21

$ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 8 ed. México: Prentice Hall, pp 704
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A continuacion se describe de forma breve cada una de las necesidades de
acuerdo a Chiavenato (2000)%°:

1. Fisiolégicas: en el primer nivel se encuentran todas aquellas
necesidades basicas como la alimentacion, descanso, abrigo que
forman parte del individuo para su supervivencia. Aunque son comunes
a todos los seres humanos, requiere diferentes grados de satisfaccion
individual. En el trabajo, estas necesidades podrian satisfacerse a
través de remuneracion y beneficios, horarios de trabajo, intervalos de
descanso y comodidad fisica. (ver figura 1)

Figura 1 Teoria de las necesidades humanas de Maslow

Figura 1. Piramide de las necesidades humanas de Maslow

NECESIDADES

SECUNDARIAS
AUTOESTIMA
NECESIDADES
SOCIALES Y DE AMOR PRIMARIAS
SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Adaptacién: Chiavenato, 2000 Elaboracién propia®

2. Seguridad: Constituye la confianza del individuo por sentirse a salvo
de cualquier peligro que afecte su integridad fisica y moral. Surgen en
el comportamiento del individuo cuando las necesidades fisiologicas

8 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 691
¥ Fuente: Autora

42



4.

5.

estan relativamente satisfechas. Esta necesidad tiene gran importancia
para las personas en la vida organizacional, ya que las decisiones
administrativas  arbitrarias 0 incoherentes pueden provocar
incertidumbre o inseguridad en las personas en cuanto a su trabajo.
Entre sus satisfactores destaca un trabajo seguro, permanencia en el
empleo y proteccion.

Social: Es la necesidad de un individuo de pertenecer y sentirse
aceptado por otras personas, esta necesidad alude sobre todo a los
lazos de afecto que se puedan establecer. Surgen en el
comportamiento de individuo cuando las necesidades fisiol6gicas y de
seguridad se hallan relativamente satisfechas. Un motivador importante
del comportamiento del colaborador es cuando se aplica la
administracion participativa en la organizacién, al brindarle la
oportunidad de opinar y de relacionarse con sus compafieros de
trabajo y con sus superiores.

Autoestima: Forma parte de las necesidades secundarias, en ella se
incluyen todos aquellos factores de cémo se percibe y evalia uno
mismo cuando se logran satisfacer sus necesidades sociales. Esta
necesidad incluye el respeto a uno, la seguridad en si mismo, la
confianza y otros factores externos de autoestima como el estatus,
consideracion, reconocimiento y prestigio.

Autorrealizacion: Se localiza en el ultimo nivel de la jerarquia de la
pirAmide, es la maxima necesidad que lleva a la persona a sentirse con
la capacidad de alcanzar cualquier meta en el ambito personal y
profesional. Esta necesidad se relaciona con autonomia,
independencia, autocontrol, competencia y plena realizacion del
potencial de cada persona, de los talentos individuales. En el trabajo se
podrian satisfacer a través de un trabajo desafiante, autonomia,
crecimiento personal y participacion en las decisiones.

De las anteriores necesidades descritas, Maslow® argumenta que cada una

de ellas se satisface en forma jerarquica, es decir, en primer lugar las
necesidades fisioldgicas, después de la seguridad, las sociales hasta llegar a
las de autoestima y autorrealizacion. Por tanto, si no se satisface un nivel no
se puede acceder al otro, lo cual repercute en el logro de los objetivos
personales y por tanto, a los de la organizacion. Por ejemplo, cuando los
colaboradores sienten que no logran satisfacer en totalidad sus necesidades
primarias al encontrarse en determinados puestos donde la remuneracion
otorgada es baja, sobre todo, cuando tienen familia a quien deber dar

% MASLOW Abraham (1991) Motivacion y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
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sustento y proteccion, trae como consecuencia que el desempefio de sus
funciones sea deficiente conforme pasa el tiempo en la empresa y
posteriormente, su actitud se refleje en la decision de dejar su empleo para
buscar una mejor oportunidad.

Por otro lado, aunque esta teoria es una de las mas conocidas, las
investigaciones existentes no la validan por completo porque han encontrado
poco fundamento en la forma en que estan organizadas las dimensiones
propuestas por Maslow®®, es decir, de que las necesidades insatisfechas no
activen el segundo nivel o de que una necesidad satisfecha active el
movimiento hacia un nivel nuevo. Sin embargo, en la Administracion de
personal representa un importante modelo de estudio para identificar las
necesidades de los colaboradores.

2.1.5.2 Teoriade los factores de Herzberg

Esta teoria fue planteada por Frederick Herzberg y sostiene que la
motivacion de las personas en el trabajo depende de dos conjuntos de
factores. Uno de ellos, el de los motivadores o satisfactores que se relaciona
con la accion de motivar y sentirse bien en su trabajo; el otro, pertenecen a
los factores de higiene o insatisfactorios que solo pueden evitar la
insatisfaccion en sus labores (Dubrin, 2003)®. (Ver Tabla 1)

Tabla 1 Factores de motivacion e higiene

Tabla 1. Factores de motivacion e higiene
Factores de motivacion o Factores de higiene o
satisfactorios (intrinsecos) insatisfactorios (extrinsecos)
Interés del trabajo mismo Condiciones fisicas de trabajo
Responsabilidad Politicas de la compaiiia
Reconocimiento Calidad de la supervision
Logros Relaciones con los comparieros
Desarrollo en el trabajo Sueldo
Crecimiento Estatus
Seguridad en el trabajo

Fuente: Con base en Dubrin (2003) Elaboracién propia

¥ MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21

% DUBRIN Andrew (2003). Fundamentos del comportamiento organizacional México: Thomson pp
102
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El primer conjunto de factores motivacionales corresponden a las fuentes de
satisfaccion intrinseca. Entre esas se encuentran la responsabilidad, el
reconocimiento, los logros, el interés y el crecimiento en el trabajo. En otras
palabras, son factores motivacionales que parten de uno mismo y que se
relacionan con las tareas y deberes del cargo. Cuando los factores
motivacionales se dan en mayor medida, elevan la satisfaccion de modo
sustancial; por el contrario, cuando son precarios provocan la pérdida de la
satisfaccion. Por estas razones, a los factores de motivacion también se les
conoce como de satisfaccién. (Chiavenato, 2004)**

De acuerdo con esta teoria, en el ambito laboral siempre existiran estas dos
distinciones de motivacion e higiene. Por lo que este supuesto, permite a los
administradores identificar las diferentes inclinaciones del personal hacia los
factores que influyen en su conducta y asi, se lograria mejorar el desempeiio
de sus actividades a través de su motivacion. No obstante, es importante
considerar que los factores de motivacion no son completamente
satisfactores de necesidades en su trabajo, en muchos casos, los factores de
higiene son atractivos y son los primordiales para los colaboradores; se hace
mencion de esto Ultimo porque a pesar de que el modelo es ampliamente
utilizado por los administradores, ha sido objeto de fuertes criticas por otros
estudios al diferir en los resultados.

2.1.6 Teorias contemporaneas

Las teorias contemporaneas tiene un grado razonable de validacion que las
sustenta en las investigaciones a diferencia de las primeras teorias base; se
denominan “teorias contemporaneas” porque representan el estado actual de
la explicacién de la motivacion del individuo y no necesariamente a causa de
su desarrollo reciente (Robbins, 1999)%.

2.1.7 Teoriade la ERC (Existencia, Revelacion y Crecimiento)

Formulada por Clayton Alderfer® a partir de la teoria de las necesidades de
Maslow®*; en ella realiza ciertos cambios en los niveles de su jerarquia con el
fin de comprender y destacar algunas debilidades que presenta y asi
sustentar su hipotesis respecto a la motivacion. De esta manera, propone
tres necesidades basicas (Existencia, Relacién y Crecimiento) que engloban

91 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 699

%2 ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 82 ed. México: Prentice Hall, pp 801

> ALDERFER Clayton, (1972) Teoria De Las Necesidades, EE.UU Free Press, pp. 102

** MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21
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a las 9réecesidades de Maslow® de la siguiente manera (Keith y Newstrom,
2003)"":

e Necesidades de Existencia. Como su nombre lo indica, son
sustanciales para la existencia del ser humano, comprende
necesidades fisiolégicas y de seguridad de los niveles de Maslow.
Esas necesidades se satisfacen con el sueldo, las condiciones de
trabajo, la seguridad en el puesto y las prestaciones, entre otros.

e Necesidades de Relacién. Corresponden al nivel de las necesidades
sociales, al deseo de mantener lazos afectivos con otras personas
tanto en su trabajo como fuera de él, implica sentirse entendidos y
aceptados por las personas que estan en los diferentes niveles
jerarquicos de la organizacion.

e Necesidades de Crecimiento. Se refiere al deseo interior de alcanzar
las metas propuestas y de esta forma obtener un desarrollo personal.
Engloba las necesidades de autoestima y autorrealizaciéon de
Maslow?’.

De los tres grupos propuestos por Aldefer, se distingue la forma de incluir los
cinco niveles de la teoria de Maslow® para indicar que un individuo puede
presentar activas dos o mas necesidades, es decir, no es necesario cubrir un
nivel para pasar al siguiente. Esta teoria afirma que, al no satisfacerse una
necesidad de orden superior, aparece otra necesidad de orden inferior que
provoca frustraciéon y regresiéon®. Por tanto, esa hip6tesis constituye una
versién mas adaptable a la jerarquia de Maslow*®, porque significa que el
individuo puede presentar varias necesidades al mismo tiempo y no requiere
gue una de ellas se satisfaga sustancialmente para escalar a otra de bajo o

> MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21

% KEITH Davis, NEWSTROM John Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-Hill, pp
622

*” MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21

% MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21

*En la teoria ERC “se observa gue cuando una necesidad superior se frustra, se despierta el deseo
del individuo de compensar una necesidad inferior. Por ejemplo, la incapacidad de satisfacer una
necesidad de trato social aumentaria el deseo de mas dinero o de mejores condiciones laborales.
Entonces, la frustracidon puede originar una regresion a una necesidad inferior” (Robbins, 2004: 323-
324).

100 \JASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
21
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alto nivel, incluso puede tener las tres activas al mismo tiempo, a diferencia
del modelo de Maslow'®* donde la jerarquia es rigida.

Con base en lo anterior, se presentan los tres modelos de motivacion de
Maslow'%, Herzberg y Aldefer descrito que permite comparar e identificar las
necesidades que pueden predominar en un determinado momento en el
colaborador (Keith Y Newstrom, 2003)%,

Tabla 2 Comparacion de los modelos de Maslow, Herzberg y Aldefer

| Tabla 2. Comparacion de los modelos de Maslow, Herzberg y Aldefer |

Jerarquia de las

iibcosdados da Maasow Teoria de los factores Teoria de la ERC

5. Necesidades de realizacion 1. Factores motivacionales:

personal y satisfaccion El trabajo mismo, Logros,
Posibilidad de crecimiento, Necesidades de crecimiento
4. Necesidades de autoestima| | Responsabilidad, Progreso y
y estatus. Reconocimiento

2. Factores de higiene:

3. Necesidades de pertenencia Estohie Rildcionos don

y sociales. z .
superiores, Relaciones con , ‘
colegas, Relaciones con Necesidades de relacion
2. Necesidad de seguridad subordinados, Calidad de la
fisica y emocional. supervision, Politicas y
administracion de la companiia,
Seguridad en el empleo,
1. Necesidades fisioldgicas Condiciones de trabajo y Necesidades de existencia

Sueldo

Fuete: Keith y Newstrom (2003)™**
Elaboracién propia

2.1.8 Teoria de las expectativas

Esta teoria fue propuesta por Victor Vroom y parte de la premisa “que el
comportamiento de la gente es una respuesta a sus “expectativas” o
esperanzas acerca del futuro'®. Se sostiene la hipétesis de que la gente

101

21
102

22
103

MASLOW Abraham (1991) Motivacion y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp
MASLOW Abraham (1991) Motivacién y personalidad Madrid (E): Ediciones Diaz de Santos S.A pp

KEITH Davis, NEWSTROM John Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-Hill, pp
622
1% EITH Davis, NEWSTROM John Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-Hill, pp

126
105
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aumentara sus esfuerzos si se puede esperar una recompensa valiosa y
positiva como resultado final, pero si sucede lo contrario su comportamiento
sera negativo” Harris (1993:215)*°. En otras palabras, el individuo actuara
en el trabajo de acuerdo a las beneficios (salario, reconocimiento, éxito, etc.)
que le otorguen y le resulten atractivas para satisfacer sus necesidades. Por
tanto, la teoria se centra en tres relaciones: el lazo estrecho del esfuerzo y
desempefo que puede ejercer una persona, el logro de las beneficios a
través de esta relacion y asi entonces, obtenga la satisfaccion de sus metas
personales (Robbins, 1999)*%". (Ver figura 2).

1. Relacién de esfuerzo y desempefio. Posibilidad de percepciéon del
individuo que al ejercer determinado esfuerzo conducird a un
desempeiio.

2. Relacion desempeiio y recompensa. El valor que le otorga una
persona a su desempefo para obtener un resultado esperado.

3. Relacién de recompensa y metas personales.

Figura 2 Teoria de las expectativas

Figura 2. Teoria de las expectativas

Metas
personales

Esfuerzodel 1 Desempeno 2 Recompensasde
individuo delindividuo la organizacion

1 Relacién de esfuerzoy desemperio
2 Relacion de desempefioy recompensas
3 Relacion de recompensasy metas personales

Fuente: Robbins (1999:188)
Elaboracion propia

Con base en lo anterior, los componentes claves de esta teoria son la
valencia, expectativa y la instrumentalidad, las cuales dan como resultado el
grado de motivacion que puedan ejercer hacia una tarea (ver figura 5). Con
relacion a la valencia, se refiere a la importancia que le otorga una persona a
una recompensa especifica. De esta manera, una valencia positiva indica un
deseo por alcanzar un resultado final, en tanto que una negativa, implica todo
lo contrario, asi entonces, el valor maximo de una valencia positiva puede ser

1% HARRIS leff, (1993) Administracion de recursos humanos: conceptos de conducta interpersonal y

casos México: Limusa pp 214
197ROBBINS Stephen. (1999). Comportamiento organizacional. 82 ed. México: Prentice Hall, pp 722
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+100 y de una valencia negativa de -100 y los resultados neutrales tienen un
valor de 0.

Respecto a la expectativa, esta representa la creencia de que un esfuerzo
llevara al desempefio deseado, por tanto, se expresa como probabilidad de
relacion entre esfuerzo y rendimiento que el colaborador puede otorgarle. Por
ualtimo, la instrumentalidad se refiere a la estimacion subjetiva del individuo a
gue el desempefio conduzca a ciertos resultados, es decir, las beneficios que
espera. De tal modo, tanto las expectativas como los instrumentos van de
0.00 a 1.00, porque ambas son probabilidades (Keith y Newstrom, 2003*°;
Chiavenato, 2004)'%,

Figura 3 Version basica de la teoria de las expectativas

Figura 3. Version basica de la teoria de las expectativas

T
1 ( Expectativa (Instrumentalidad\

(Quetanto (Quetantocreela Valencia
creela personaqueel (Valorque
Fuerza personaque 2@ desempefio Xg la persona
Motivacional puede conduciraa asignaal
realizarla resultados resultado)
tarea) \ deseados) /
—

Fuente: Dubrin (2003:97)
Elaboracion propia

De lo anterior expuesto, este supuesto es uno de los mas complejos porque
la misma motivacion lo implica. En parte, deriva a que los individuos en el
trabajo tienen diferentes expectativas para la satisfaccion de necesidades. A
pesar de esto, en la practica los administradores pueden identificar el valor
que le otorgan a las beneficios, tal como lo sugiere Vroom, que una vez
ident6ificados los motivos del trabajador, cualquier incentivo que atraiga con
eficacia su atencién y esfuerzo, debe prometer las suficientes beneficios y

ser razonablemente facil de obtenerlas (Harris, 1993)**.

2.1.9 Teoriade la Equidad

%8 EITH Davis, NEWSTROM John Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc Graw-Hill, pp

628

199 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 699

M0 HARRIS Jeff, (1993) Administracion de recursos humanos: conceptos de conducta interpersonal y
casos México: Limusa pp 232
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Fue propuesta por J. Stacy Adams y se basa en las comparaciones que
normalmente las personas hacen de los demas, es decir, a partir de sus
aportaciones individuales y de los beneficios que reciben (Chiavenato, 2004).
Asi, esta hipétesis argumenta que en una organizacidn sus integrantes
realizan comparaciones para determinar si lo que obtienen mediante su labor
como el sueldo, beneficios, premios o beneficios es justo y equitativo de
acuerdo a sus compafieros de trabajo.

Con base en la tabla 3, la primera comparacion muestra que el colaborador
al obtener un beneficio menos que sus demas comparfieros provoca un
comportamiento negativo al ser subcompensado en la organizacion.
Asimismo, la tercera razon indica que cuando obtiene una recompensa
mayor a los demas, percibe una injusticia al creer que la recompensa es
demasiada en relacién con sus comparieros de trabajo.

Tabla 3 Teoria de la equidad

| Tabla 3. Teoria de la Equidad |

*Razones de comparacion Precepcion
1.E<P Injusticia, debido a que es subcompensado
1.E=P Equidad
1.E>P Injusticia, debido a ser compensado en exceso.
*Donde E es empleado y P son los pares o personas del mismo nivel jerarquico.

Fuente: Con base en Robbins (1999)
Elaboracion propia

Por el contrario, la igualdad se obtiene cuando los beneficios que se
proporcionan son de acuerdo a sus demas comparieros de trabajo. De esta
manera, se puede decir que los tres puntos descritos de la teoria, muestra
gue la satisfaccién y motivaciéon personal, dependen de la forma justa que los
colaboradores creen que se les trata en relacion a sus compafieros de
trabajo

En conclusion, las anteriores teorias descritas de motivacion son solo
algunos supuestos que surgen sobre el tema y que se seleccionaron para
tratar de comprender y explicar el comportamiento del individuo en el trabajo.
Asi pues, algunos directivos de los hoteles deben considerarlas a fin de
identificar las necesidades, tratar de satisfacerlas y asi, encaminar su
desempenio hacia el beneficio de la organizacion.
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2.1.10 El Factor humano en la hoteleria

2.1.10.1 Losrecursos en las organizaciones

Las organizaciones estan formadas por ciertos recursos o medios necesarios
para que puedan funcionar. Por tal razén, con base en los aportes de
Mercado (1990)'**, Chiavenato (2000)**? y Munch y Garcia (2005)*3, se
presentan los cuatro tipos basicos de recursos que la componen: materiales,

técnicos, financieros y humanos. (Ver Tabla 1).

Tabla 4 Principales recursos de la organizacion

Tabla 4. Principales recursos de la organizacion
Recursos sty Recursos Recursos
) Recursos técnicos 3
Materiales financieros humanos
También conocidos .
: Constituyen los :
como fisicos o . Se integra de
: medios 0
tangibles, : aquellos elementos
: instrumentos ' !
considerados i monetarios para la| |Principal
: auxiliares para AT
propiedad de la permitir la adquisicion de los| |componente de
empresa que ayudan coorRRaISh y demas recursos| |luna organizacion
a la realizacion de manejo  de los que requiere la| |en cualquier nivel
sus operaciones || oo empresa. Entre| |jerarquico que se
Entre los principales estos se| |localice, ya que su
conformados por los Sz
recursos para la||_. encuentran el| |operacion  afecta
45 : sistemas de| | . :
produccion de bienes 2 dinero, acciones,| |de forma global el
A produccion i3 : :
y/o  senicios, se : utilidades funcionamiento de
organigramas,
encuentran sus generales, la empresa.
; : manuales, : 5
instalaciones, s inversion, entre
.. | |procedimientos,
muebles, magquinaria, otros.
3 2 entre otros.
equipo y tecnologia.

Adaptacion: Mercado (1990)™“, Chiavenato (2000)*° y Miinch y Garcia (2005)**°
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Elaboracion propia

De acuerdo con lo anterior, los recursos aportan elementos tangibles e
intangibles necesarios para la generacion de un producto o0 servicio; esto
implica la adquisicion de materia prima, la disposicion de mobiliario y equipo,
el establecimiento de politicas y procesos que guien acciones de la empresa,
el manejo del capital para transacciones econdémicas y la participacion activa
de su personal. Estos dltimos, representan el factor mas importante de la
organizacion al estar en sus manos la utilizacién y transformacion de los
demas bienes, por este motivo Miinch y Garcia (2005)*'" lo denominan como
“capital humano” al estar integrado de ciertas caracteristicas que lo
diferencian de los demas recursos. De manera semejante, Chiavenato
(2000)**® al definir los recursos humanos, hace una reflexién del término que
utiliza para designarlo:

Personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacion, en cualquier nivel jerarquico o tarea (...).
El recurso humano es el Unico recurso vivo y dinamico
de la organizacion y decide el manejo de los demas, que
son fisicos o materiales. Ademas, constituyen un tipo de
recurso que posee una vocacion encaminada hacia el
crecimiento y desarrollo (...). En realidad, la palabra
recurso representa un concepto muy estrecho para
abarcar a las personas, puesto que mas que un recurso,
ellas son participantes de la organizacion.

Asi entonces, la expresion de “recursos” cataloga a la persona como un
instrumento mas de una organizacion, sin tomar en cuenta que en el
presente, es el factor imprescindible para efectuar operaciones. Asimismo,
Nuria, Acosta y Mollén (2002)'*° se encuentran en desacuerdo con el
término, porque es ofrecerle el mismo tratamiento como a los recursos
materiales, técnicos o econdmicos y prefieren llamarle “factor humano” la
cual incorpora a todos aquellos colaboradores, integrantes o talentos
(Chiavenato, 2004)'*° que laboran en la empresa. Por lo anterior, el factor
humano es el Unico elemento capaz de aportar su esfuerzo fisico y diversas

18 MUONCH Lourdes, GARCIA José (2005) Fundamentos de Administracién. 62 ed, México: Trillas, pp
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18 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 128

"9ACOSTA Jorge; FERNANDEZ Nuria; MOLLON Marta, (2002). Recursos humanos en empresas de
turismo y hosteleria. Madrid: Pearson Educacion, pp 296.

120 CHIAVENATO Idalberto, (2000). Administracion de recursos humanos, 52 ed, Colombia: Mc Graw-
Hill, pp 128
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capacidades intelectuales de forma voluntario, al ingresar en cualquier nivel
jerarquico o tarea de una organizacion. Es decir, “No solo el esfuerzo o la
actividad humana quedan comprendidas en este grupo, sino también otros
factores que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencia, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc.” Arias (1989:158)'%*.

En este contexto, la aportacién de Arias (1989)*?? continua vigente, al sefialar

que los colaboradores poseen cuatro aspectos que los identifican y que
favorecen la ejecuciéon de las actividades de la empresa con base en un
contrato de trabajo (Ver Figura 4). Sin embargo, no debe de interpretarse que
al existir un convenio, el individuo tendra un buen desempefio, todo va a
depender de su actitud respecto a ciertas situaciones y personas, por
ejemplo, los medios y beneficios que la empresa propicie en el desarrollo de
sus labores.

Figura 4 Caracteristicas del factor humano

Figura 4. Caracteristicas del factor humano

No son propiedad de la organizacion a
diferencia de los demas recursos que la
integran. Esto se debe a que cada
individuo, posee capacidades intelectuales
diferentes que aporta a la organizacion de
forma voluntaria.

<
e

Las actividades que realizan las personas
en la organizacion, estan en funcion de los
beneficios que le otorguen es decir; no por
el hecho de que exista un contrato de
trabajo, significa que realizara su mejor
esfuerzo.

FACTOR
HUMANO

Las caracteristicas propias como
conocimientos, habilidades, experiencias
solo se manifiestan a través del
comportamiento de las personas.

El factor humano es escaso, es decir, cada
persona es inica y no todos poseen las
mismas caracteristicas, lo cual hace que
se diferencien de las demas.

Adaptacion: Arias (1989)%
Elaboracion propia
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2.1.11 El servicio de alojamiento

El personal que labora en un hotel, es el alma del establecimiento al brindar
diferentes servicios requeridos por el huésped durante su estancia, labor que
difiere de otras unidades econémicas por el tipo de actividad'®* a la que
pertenece la empresa.

Los establecimientos de alojamiento o servicios de hospedaje hacen posible
la estancia del turista en el lugar de destino, ya que principalmente,
proporcionan satisfaccibn a sus necesidades y en algunos casos,
dependiendo del tipo de hotel, les brinda la posibilidad de vivir experiencias
personalizadas. Es decir, el turista al seleccionar un destino, tiene multiples
expectativas de viaje por satisfacer, entre ellas el alojamiento y otros
.. . 125 H .
servicios que complementen su estadia. Novo (1990)“ lo describe como:

Un establecimiento publico destinado a ofrecer mediante un
pago de una tarifa determinada, alojamiento a personas en
desplazamiento y ocasionalmente suministrar alimentos y
otros servicios de caracter complementario. Las necesidades
del viajero moderno han provocado nuevas modalidades en
su construccién, disposicién y funcionamiento.

Por tanto las necesidades del turista repercuten en la creacidon de nuevas y
mejores formas de servicios en el ambito hotelero. Asimismo, el talento
humano que lo integra, es un determinante al tratar de satisfacer sus
expectativas a traves del contacto directo con el cliente. Otro concepto que lo
complementa, indica que es “el lugar que proporciona alimentacion y
hospedaje, un lugar de entretenimiento para el viajero, un edificio publico,
una institucion de servicio doméstico, operado bajo una para obtener
utilidades” (Barragan, 1991)*?°. Esta Gltima noci6n, expresa el fin primario del
establecimiento, la obtencién de ganancias en un determinado periodo de
tiempo. Con ello, esta entidad econdmica, es una de las mas completas en el
turismo al responder al cambio e innovacién de los diversos servicios que
requiere el turista; sin olvidar, que el activo humano, tendra un papel decisivo
para el logro de sus propositos.

124 pe .. . .
Las empresas pueden clasificarse de acuerdo a su actividad que desarrollen en industrias,

comerciales y de servicios, en esta Ultima se ubican las empresas de hospedaje (Minch y Garcia
2005).
125 NOVO VALENCIA, Gerardo (1990)Diccionario general de turismo. México: Diana, pp. 275

126 BARRAGAN, Luis, (1999). Hoteleria. 22 ed, México: IPN, pp 422
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2.1.12 Estructura basica de la operacién hotelera

Gerencia General

Gerencia
Administrativa y
Financiera

Gerencia de
Operaciones

Depto. de Depto. de
Mercadeo y quto: de Desarrollo
Vorias Habitaciones Humano

Depto.
Financiero

Depto. de Depto.
: Depto. de :
Alimentos y e Sistemas e
Bebidas Eantenkmiavie Informatica

Fuente: Gestion de Hoteles 2008
Elaboracién propia

2.2 MARCO EMPRESARIAL

OfiHotel® en el afio 2008 inicia la etapa embrionaria con un concepto
innovador de negocios, siendo el primer Hotel Boutique de Negocios en la
Ciudad de Cali, ubicado al norte de la ciudad en el tradicional barrio
Versalles, en la Calle 23 Norte # 5AN - 37, con una infraestructura de 12
Executive Suites, Business Center, Salén de Conferencias, Reuniones y
oficinas Privadas, en una construccion de 5 pisos de 727 m2 de propiedad de
la sociedad. Da inicio a la etapa introductoria en el mes de Septiembre de
2009; en la actualidad se encuentra en la etapa de madurez. Su objetivo
principal es el logro de su consolidacion, sostenibilidad y crecimiento como la
primera cadena de Hoteles Boutique de Colombia.

2.2.1 Misibén

“Somos una organizaciéon dedicada a prestar una plataforma exclusiva de
servicios integrales de alojamiento, asociados con los servicios inteligentes
de oficina que brindan soluciones relacionadas con el turismo de negocios a
los segmentos empresariales.

Contamos con un equipo humano competitivo que brinda una experiencia
verdaderamente personalizada, facilitando de manera inteligente y efectiva
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soluciones integrales a nuestros huéspedes a través de la ultima tecnologia
disponible, con el Unico objetivo de superar sus expectativas.”

2.2.2

Visién

“Para el afo 2017 posicionarnos en el pais como la mejor opcion para los
segmentos corporativos en la prestacion de servicios integrales de hospedaje
asociados con los servicios inteligentes de oficina, con una cadena de
Hoteles Boutique de Negocios en las principales ciudades de Colombia.”

2.2.3

Numero de Trabajadores

Actualmente la compafia cuenta con 12 empleados directos, los cuales
estan distribuidos de la siguiente manera

224

1 Directora Comercial

1 Contadora

1 Analista de Operaciones

1 Auxiliar Contable

1 Auxiliar de tesoreria

4 Gestoras de Bienestar (camareras) 1 de ellas temporal
3 Facilitadores de Negocios (Recepcionistas)

Productos y/ Servicios Ofrecidos por OfiHotel

Doce habitaciones amplias, comodas y modernas.

Office Hoteling, espacios de trabajo equipados con los recursos
necesarios para trabajar productivamente, recepcion de visitas,
llamadas y correspondencia las 24 horas, moderno mobiliario y
workstation multifuncional.

Virtual Office, brindamos las herramientas necesarias para
administrar de una manera efectiva, agil y con éxito su negocio,
utiizando nuestra direccibn comercial para sus tarjetas de
presentacion y envié de correspondencia, servicio de recepcion de
visitas, llamadas y correspondencia las 24 horas, recepcion y
transmision de mensajes telefénicos & fax 24 horas a e-mail o
mensaje de texto, linea telefonica personalizada con el nombre de su
empresa, linea DID Local y 01-800 en 75 paises & 800 ciudades
disponibles alrededor del mundo y acceso a nuestros espacios de
trabajo con tarifas especiales.

Habitaciones exclusivas para la mujer de negocios.

Completa linea de amenities.

Dos oficinas modernas y privadas equipadas con teléfono y softphone
para reuniones de trabajo.
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e Una sala de reuniones moderna equipada con un LCD de 32" para
proyeccion, sistema de video conferencia, DVD Portétil y tablero
moderno.

e Un sal6n para capacitaciones y/o conferencias moderno con atril,
equipado con la solucion digital interactiva SMART BOARD con
sistema de video conferencia que combina un proyector con sistema
de audio integrado y un tablero interactivo.

e Alta tecnologia I.P en comunicaciones que le permite estar
comunicado las 24 horas con quien usted desee y en el lugar que se
encuentre.

e Business Center.

¢ Internet inalambrico de alta velocidad WiFi (conexion por fibra éptica)
y llamadas locales ilimitadas.

e Circuito cerrado de television.

e Monitoreo por una empresa de seguridad privada.

e Servicio de emergencias médicas “CEM” en nuestras instalaciones.

2.2.5 Estructura de Operacion OfiHotel

Para el caso de estudio; OfiHotel, cuenta con los siguientes departamentos:

Operaciones

Este departamento se encarga de tener el hotel en éptimas condiciones para
el funcionamiento de sus equipos e instalaciones. Algunas de las actividades
que realiza son: limpieza de paredes, alfombras, tapiceria, mantenimiento de
jardines, adecuacion de habitaciones; evitar plagas a través de fumigaciones
constantes, mantener en buenas condiciones la red de comunicaciones,
entre otras. Asimismo, realiza programas de control para una operacion
eficiente. Entre estos se destacan: el mantenimiento preventivo y correctivo
ante cualquier situacion. Se integra de todas aquellas areas que tienen
relacion directa con el cliente al brindarles el servicio de alojamiento.

Compras

Son los encargados de realizar las compras de la materia prima, mobiliario y
equipo necesario para el establecimiento. Ademas, busca mantener la
calidad de los productos y la forma de contactar nuevos proveedores para
mantener precios adecuados a sus requerimientos. El responsable del area,
es el gerente de compras, quien a su vez coordina y supervisa el trabajo de
Su asistente.

Mercadeo, comercial y servicio al cliente
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Departamento que tiene como funciones principales, la promociéon vy
publicidad del establecimiento, los cuales permiten generar ventas de
habitaciones, de alimentos y bebidas y otros servicios complementarios que
se ofrecen. Esto ultimo es por el alquiler de espacios para eventos y que
representa otra manera de percibir ingresos. Su estructura se conforma de
un gerente de ventas, asesores o vendedores entre otros cargos.

Facilitadores de negocios (Recepcionistas)

Desde que un huésped llega al hotel, el colaborador de recepcion es imagen
del hotel al establecer el primer contacto directo. De este modo, sus
funciones y obligaciones engloban las siguientes: check in (bienvenida,
informacion de los servicios del hotel, ingreso de datos del huésped al
sistema hotelero) y el check out (verificar su estado de cuenta, darle de baja
en el sistema y despedida); conocer el llenado de las formas de
reservaciones y recepcion; realizar cambios de habitacibn cuando se
requiera; es el responsable de las llaves, duplicados de las habitaciones,
manejo del conmutador, brinda un excelente servicio y procura que todo lo
que el huésped pueda necesitar lo encuentre facilmente realiza cobros en
efectivo o tarjetas de crédito o débito dependiendo del tipo de venta o
reserva (Baez, 1997'*": Ramos y Barrera, 2006)*%.

Gestoras de bienestar (camareras, ama de llaves)

Este departamento tiene como labor primordial, el aseo, limpieza de las
habitaciones y areas publicas del hotel con la finalidad de que el huésped las
encuentre en condiciones ideales para su estancia y que cumplan con los
servicios de calidad que ofrece el hotel. Elabora estados de cuenta a través
de comandas que reporta a la recepcion para que sean cargados en la
cuenta de cada huésped. En este caso las gestoras también son las
encargadas de prestar el servicio de restaurante ya que el hotel cuenta con
solo doce (12) habitaciones.

127 BAEZ SIXTO. Hoteleria. 22 ed, México: CECSA, 1997. PP. 356

RAMOS MARTIN, FERNANDO - BARRERA TORRE, MARIO. Operacion de hoteles I: Division cuartos.
México: Trillas, pp 245

128

58



CAPITULO IlI:

3. RESULTADOS

3.1 Analisis y descripcion del sistema de compensacion actual en
OfiHotel

OfiHotel no cuenta con un plan de incentivos y beneficios actualmente para
ofrecer a sus colaboradores. Hay 3 personas en toda la organizacién que
perciben un bono adicional por alimentacion. Lo que permite identificar que el
personal operativo no cuenta con incentivos ni beneficios.

A continuacion se da respuesta a uno de los objetivos especificos de este
estudio.

3.1.1 Caracterizacién del sistema de compensacion actual del Hotel
OfiHotel para el personal operativo.

Descripcion del area de gestiéon humana

El hotel OfiHotel no cuenta con un area de gestion humana, se cuenta con el
apoyo externo de una Psicologa que se encarga de aplicar pruebas de
seleccion y emitir un concepto sobre los candidatos. Actualmente las
funciones estan divididas en dos funcionarias de la compafilia como lo
muestra la siguiente tabla:
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Tabla 5 Division del area de gestién humana

Tabla 5. Divisiéon de funciones del area de Gestién Humana

DIRECTORA COMERCIAL CONTADORA
Seleccion Contratacion
Induccién Liquidacién

Capacitacion Afiliacion entidades
Novedades de nébmina Pagos de cesantias
Reporte de horas extras Registro de
Control de horarios Pago de salarios
Supervision Expedicion de certificados
Entre otras... Entre otras...

Fuente: Manual de seleccién, induccién y capacitacién OfiHotel 2014™

Elaboracion propia

Cuando se requiere una persona para cubrir una vacante, la Directora
comercial, se encarga del proceso de seleccidn y posteriormente se utilizan
los servicios de una Psicologa en la modalidad de contratista para que
realice las pruebas correspondientes segun el perfil y el cargo para el cual se
realiza la seleccion. Una vez aplicadas las pruebas, la Psicéloga las analiza y
envia un reporte a la Directora Comercial, quien basandose en los resultados
toma la decision y realiza la contratacion. (Ver grafica 1)En ocasiones no
requiere aprobacion, ni autorizacion de la gerencia. A continuacién se
explican los diferentes procedimientos mencionados anteriormente

129 GALVEZ MOSQUERA, Juan Carlos, (2014) Manual de seleccion, induccidn y capacitacion OfiHotel
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Gréfica 1 Proceso de seleccion OfiHotel

Grafica 1. Proceso de Seleccion OfiHotel

SELECCION Publica la oferta para cubrir la vacante en diferentes medios; clasificados yanuncios en paginas de empleo.
Recepciona las hojas de vida y evalua los perfiles, porsteriormente realiza una entrevista y selecciona a las
(ETAPA 1) personas que cumplen con el perfil y las remite a entrevista con la Psicologa.
N

Realiza entrevista y aplica las pruebas correspondientes segun el perfil y el cargo al que aspiran las
personas. Hace evaluacion y analisis de los resultados y emite un informe escrito por cada persona, el
cual es enviado por correo electronico a la Directora Comercial.

SELECCION Revision de informes y seleccion de la persona que mejor cumple con el perfil y obtuvo los
. (ETAPA 2) eresultados esperados en las pruebas y en el concepto psicologico entregado por la Psicologa

ccid Procedimiento en el cual la Directora Comercial proporciona de manera informal y generica
( INDUCCION informacion basica sobre los antecedentes de la empresa, la informacion que necesitan para

realizar sus actividades de manera satisfactoria
) En esta etapa se le brinda a la persona toda la informacion de su cargo, se le entrega el manual
CAPACITACION de funciones y se le explican todas las actividades que debe realizar, igualmente se |e entrega el

/

Fuente: Manual de Seleccidn, induccién y capacitacion OfiHotel 2014
Elaboracion propia

manual del software con el que deba trabajar en caso de que dentro de su labor lo requiera
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Descripcion del sistema de compensacion actual

El sistema actual de compensacion de OfiHotel esta basado en el salario de
cada cargo mas el auxilio de transporte, todos los empleados se encuentran
contratados directamente por el hotel a término indefinido (excepto la gestora
de bienestar temporal) y cuentan con todas sus prestaciones sociales. Los
pagos se realizan en dos quincenas.

En la entrevista con las personas que estan a cargo de las funciones del area
de gestibn humana, se pudo conocer que la gerencia siempre se ha
preocupado por tener a sus empleados contratados como la ley lo indica, es
decir; no asume riesgos con contratos verbales, ni por prestacion de
servicios.

Los salarios estan contemplados de la siguiente manera:

Tabla 6 Compensacién actual OfiHotel

Tabla 6. Compensacion actual OfiHotel

CARGO SALARIO ALIII?/I(;:('?ADCEION

Directora Comercial $ 1.093.070 $600.000

Contadora $1.046.000 $200.000

Analista de Operaciones $784.500 $250.000
Auxiliar Contable,/ Auxiliar de $784.500 X

tesoreria

(camiri:srt;:;li ?; ili;r;etztrirporal 680.946 X
Facilitadores de Negocios $784.500 X

(Recepcionistas)

Todos los cargos cuentan con el auxilio de transporte de Ley que para el
afio 2015 esta en $ 74.000

Fuente: Asignacion de salarios OfiHotel
Fuente: Elaboracion Propia
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3.1.2 Aplicacion de la encuesta para lograr identificar la percepcién del
personal operativo con relacion a las necesidades y expectativas,
lo cual responde al segundo objetivo especifico planteado al
inicio de este estudio.

A continuacion se desarrolla uno de los objetivos planteados al inicio de este
estudio, y hacer un andlisis de las respuestas obtenidas en la encuesta
realizada al personal de OfiHotel, en ellas se obtiene una percepcion de lo
que el personal operativo manifiesta frente a sus necesidades y expectativas
en relacion con los incentivos y beneficios.

Gréfica 2 Evaluacién de la percepcion de incentivos y beneficios por
parte de los empleados de OfiHotel

Grafica 2. Evaluacion de la percepcion de incentivos y
beneficios por parte de los empleados de OfiHotel
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Elaboracién propia

A la primera pregunta, en la cual se quiere conocer si en el tiempo laborado
OfiHotel le ha otorgado algun tipo de incentivo 0 recompensa por su
desempefio los empleados respondieron (Ver grafica 2):

En la pregunta 1, claramente se ve que de doce encuestados, solo 3
manifiestan haber recibido un incentivo. Sin embargo, haciendo el analisis se
puede verificar que las personas han identificado que el hecho de que les
hayan dado la oportunidad de ser contratados por la compafia ha sido un
incentivo, lo cual para este estudio seria mas bien un reconocimiento. Otra
de las personas que respondid6 de forma afirmativa, manifiesta que le
otorgaron un bono para un paseo familiar por llevar 5 afios en la compaiiia,
sin embargo esta no es una politica de la compafiia, sino que fue idea de un
funcionario. Lo que muestra entonces esta respuesta, es que los empleados
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no tienen claro lo que es un incentivo y que la mayoria no han percibido uno
como tal.

Gréafica 3 Grado de satisfaccion sobre los incentivos recibidos

Grafica 3. Grado de satisfaccion sobre los incentivos recibidos.
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Elaboracién propia.

La segunda pregunta solo fue contestada por las personas que respondieron
de manera afirmativa la pregunta uno; en esta se mide el grado de
satisfaccion con los tipos de beneficios que le ha brindado OfiHotel.

Las personas que percibieron un incentivo o recompensa no recibieron este
como tal, es decir; lo que recibieron no estaba contemplado por la empresa
como un incentivo o una recompensa. Sin embargo, lo que recibieron divide
la opinién de satisfaccion sobre el mismo; mientras 2 personas manifestaron
satisfaccion, una persona manifesté estar poco satisfecha. Al indagar
exactamente el motivo, se pudo conocer que esta persona habia sido
promovida a otro cargo sin dejar de hacer funciones de su cargo anterior, lo
que representd una alta carga laboral, incumplimiento en funciones de
ambos cargos y por lo tanto la compafia decidié quitarle la responsabilidad
del cargo al que se le habia promovido, lo que el funcionario identific6 como
un reto no cumplido o una de capacidad para asumir el nuevo rol.
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Grafica 4 Percepcion de los empleados sobre si los incentivos actuales
(si los hay) son suficientes

Grafica 4. Percepcion de los empleados sobre si los incentivos actuales

(si los hay) son suficientes
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Elaboracién propia

La tercera pregunta también corresponde a las personas que respondieron
de forma afirmativa la pregunta 1. En la cual se busca conocer si para los
empleados son suficientes los incentivos o beneficios que otorga el hotel por
su trabajo

Esta pregunta también fue contestada solo por las 3 personas que
respondieron de forma afirmativa en la pregunta 1. De igual manera las
respuestas muestran la receptividad de las personas hacia los incentivos y
beneficios, dado que manifiestan satisfaccion o insatisfaccién de algo que no
se origind como tal. La percepcion de los empleados fue hacia las decisiones
gue tomo la gerencia respecto de su necesidad de personal o de cubrir
funciones que estaban descuidadas y que debian ser desempefiadas por
alguien que conociera de su manejo.
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Gréafica 5 Conocimiento de los aspectos evaluados para otorgar
incentivos

Grafica 5. Conocimiento de los aspectos evaluados para otorgar
incentivos
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Elaboracién propia

Con la pregunta 4 se busca conocer si los empleados saben que criterios o
aspectos de su trabajo son evaluados para otorgarle algin tipo de
recompensa

Esta pregunta muestra claramente que el personal no conoce los aspectos
gue son evaluados para otorgarle un incentivo o recompensa. El personal
desconoce totalmente los procedimientos para determinar sobre qué
actividades se podrian otorgar beneficios. Asi mismo se pudo determinar que
la compaiiia no tiene una politica de beneficios definida, ya que las que se
percibieron como tal por parte de los empleados, no fueron basadas en el
desempefio ni fueron iguales para todos. El personal no cuenta con un plan
de trabajo que le muestre lo que puede obtener si cumple en determinado
tiempo con ciertas actividades u objetivos planteados.
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Grafica 6 Percepcion sobre si el desempefio es reconocido

Grafica 6. Percepcion sobre si el desempeiio es reconocido
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Elaboracion propia

La pregunta 5 busca detectar si el empleado siente que desempeifia bien sus
labores y su esfuerzo no le es reconocido

El resultado de esta pregunta permite conocer el sentimiento de las personas
respecto del grado de reconocimiento que la empresa manifiesta a su
desempefo. Todo el personal siente o ha sentido alguna vez que su esfuerzo
no es reconocido y este es un factor de desmotivacion que influye
directamente en el desempefio de los empleados. Esto teniendo en cuenta
que aunque la remuneracion econdmica es un gran aliciente para los
trabajadores, hoy en dia se necesita mucho mas para mantener motivados a
los empleados de una compafiia, mas tratandose de un hotel donde el
servicio al cliente es una de sus prioridades. Debido a esto, los funcionarios
de OfiHotel, no perciben que su desempefio o esfuerzo sean reconocidos.
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Gréfica 7 Percepcién de la influencia positiva del reconocimiento en el
desempefio

Grafica 7. Percepcion de la influencia positiva del reconocimiento en
el desempeiio
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Elaboracién propia

En la pegunta 6 se mide si reconocimiento del trabajo de los empleados por
parte de la empresa influye positivamente en su desempefio

Con relacién al reconocimiento del trabajo por parte de la empresa, la
mayoria de los encuestados esté totalmente de acuerdo con la influencia que
tiene sobre el desempefio laboral. Aunque en el sistema de compensacion
de la empresa no se tienen mecanismos de reconocimiento formal del
desempefio, seria una variable a tener en cuenta para el plan de incentivos y
beneficios tanto monetarios como no monetarios. Por ello, una posibilidad
para incrementar el desempefio de los trabajadores, radica en el
establecimiento de un sistema de reconocimiento al mismo.
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Gréfica 8 Percepcion de la importancia que tiene el reconocimiento del
esfuerzo através de incentivos

Grafica 8. Percepcion de la importancia que tiene el reconocimiento

del esfuerzo a través de incentivos

100
a0
B0
40
20
0
Muy importante Importante  Indiferente Mo muy  Sin importancia
(50.0%) (50.0%) {0.0%) importante alguna
{0.0%) (0.0%)

Elaboracién propia

La pregunta 7 mide el grado de importancia que tiene para los empleados el
hecho de que le reconozcan su esfuerzo a través de incentivos

La respuesta de esta pregunta muestra una vez mas que para los empleados
es importante el hecho de que le reconozcan su esfuerzo, al aplicar un plan
de incentivos y beneficios que sea complementario al plan de compensacion,
probablemente se obtenga una respuesta positiva al cumplimiento de metas
y objetivos lo que genera que tanto los empleados como la compafiia puedan
mejorar su desempefio.
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Grafica 9 Aspectos atener en cuenta para otorgar incentivos

Grafica 9. Aspectos a tener en cuenta para otorgar incentivos
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Elaboracién propia

En la pregunta 8 se muestra una lista en la cual se muestran una serie de
aspectos que podrian ser tenidos en cuenta para evaluar el desempefio y se
le pide a los empleados que elijan los 3 que considera que deben ser tenidos
en cuenta para otorgarle un incentivo

Al analizar estas respuestas, se puede notar que el personal tiene claro que
el objetivo de la compafiia es el servicio al huésped, la iniciativa y seria
interesante para ellos tener un incentivo o recompensa por esta labor y por
cumplimiento de metas en corto tiempo; sin embargo, llama la atencién que
el personal manifieste en el cuarto lugar al item Puntualidad y Asistencia.
Este es un aspecto que se incluy6 en la encuesta buscando medir si para los
empleados la puntualidad era un compromiso contractual (algo que esta
implicito en su contrato) o sentian que debian reconocerlo y efectivamente
varias personas manifestaron que debia tenerse en cuenta para un plan de
incentivos.

A continuacion, en la pregunta 9 se muestra un listado con 11 incentivos o
beneficios, para que los empleados pudieran darle un valor segun la
importancia que para ellos tenia (1 mayor importancia, 11 Menor
importancia). La seleccion de estos aspectos se realiz6 teniendo en cuenta lo
gue actualmente se maneja en otras empresas similares.
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Grafica 10 Grado de importancia de cada incentivo o beneficio

Grafica 10. Grado de importancia de cada incentivo o beneficio.
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Elaboracién propia
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En el andlisis, la inclinacion de la mayoria de personas es hacia lo
econdmico; lo que permite hacer una pregunta; la compensacion actual, es
decir, su salario, ¢lo percibe como algo justo? Es justo pero, ¢no le alcanza
para sus necesidades personales? Un aspecto que llama la atencion dentro
del andlisis de esta pregunta es el hecho de que para los empleados no sea
importante recibir invitaciones por parte de sus supervisores. Este resultado
muestra que el personal, a través de un plan de incentivos por desempefio,
estaria dispuesto a mejorar su labor.

Gréafica 11 Reconocimiento de las herramientas brindadas por OfiHotel
para prestar un servicio de calidad

Grafica 11. Reconocimiento de las herramientas brindadas por OfiHotel
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Elaboracién propia

En la pregunta 10 se consulté a los empleados si ellos contaban con las
herramientas necesarias para proporcionar un servicio de calidad

Los empleados de OfiHotel en su mayoria sienten que cuentan con la
herramientas necesarias para brindar un servicio de calidad, sin embargo
cuando se profundizo en sus respuestas, se logré conocer que las personas
interpretaron la pregunta de dos formas; unas pensaron que la pregunta iba
relacionada con herramientas proporcionadas por el hotel y las otras lo
entendieron a nivel personal, es decir, si cada quien desde su conocimiento,
habilidades y capacidades contaban con ellas. Para este caso Ila
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interpretacioén correcta es la segunda; en la pregunta no se habla del hotel
como tal sino de las personas.

Gréfica 12 Percepcion acerca de la motivacion que genera o no la
capacitacion en el colaborador

Grafica 12. Percepcion acerca de la motivacion que genera o no la

capacitacion en el colaborador
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Elaboracién propia

En la pregunta 11 se consultd si para los empleados de OfiHotel la
capacitacion es un motivante para el desarrollo personal

Los empleados se mostraron de acuerdo en que la capacitacion es un
motivante; el tema de capacitacion en OfiHotel es de vital importancia ya que
contribuye al desarrollo personal y profesional de los empleados a la vez que
ofrece grandes beneficios a la empresa. La capacitacion tiene la funcién de
mejorar el presente y ayudar a construir un futuro en el que la fuerza de
trabajo esta organizada.

A continuacion se presentan las respuestas 12 y 13, las cuales fueron
preguntas abiertas, donde se pudo conocer la necesidad y expectativa de
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cada empleado. Sin embargo se puede ver que hay similitud en lo que
esperan por parte de la empresa:
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Respuestas a pregunta 12 ¢Qué necesidades personales podrian ser satisfechas por un sistema de beneficios y
beneficios disefiado por OfiHotel para sus empleados?

Tabla 7 Necesidades que puede satisfacer un sistema de incentivos y beneficios en OfiHotel

TABLA 7. Necesidades que puede satisfacer un sistema de incentivos y beneficios en OfiHotel

Colaborad Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborad | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador
ori 2 3 4 5 6 7 or8 9 10 11 12
Bonos Alimenta-
ara cion.
para Estable- .
estudio. Bonos Vestuario.
Bonos cerun .
Planes - . econo- Educa-
para exequia- Auxilio tiempoy micos cion
estudiar N para espacio Bonos .
s les. L : por Convenio Bonos Transpor-
Vivienda Bonos de idiomas, Bonos educacion para la allmenta- rendi- con escolares te
! salud. Bonos . Bonos toma de cion. . Lo : :
educa- para . miento y | instituci- Bonos Refrige- L
cion y Bonos para salud para alimentos | Aporte a desem- 6nes para fios en Educac;lon
para descuen- : mercado. | por parte la ~ , . . superior
recrea- Bonos s pefio educati- estudiar jornadas
cion odontolo- tos en ara Bono del educacion ara vas para astrono- de 12
gia odontolo- para para personal de los P P gastr
. vestuario . . vivienda, | los hijos mia horas.
giay o calzado formulas | (desayun hijos educa- Casino o
ortodonci " | médicas o, - -
Bonos ciony Auxilios
a. almuerzo
para y cena) salud de
Odontolo- alimenta-
gia cion

Elaboracién propia
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La respuesta a la pregunta 12 permite identificar las necesidades que los colaboradores consideran pueden ser
resueltas por un sistema de compensacion que integre beneficios e incentivos. Aunque algunos manifiestan interés en
bonos para alimentacién y vivienda, es predominante el interés por el aspecto de salud y educacion.

Respuestas a pregunta 13 ¢;Qué expectativas podrian ser satisfechas por OfiHotel en el tema de incentivos o
beneficios?

Tabla 8 Expectativas que puede satisfacer un sistema de incentivos y beneficios en OfiHotel

TABLA 8. Expectativas que puede satisfacer un sistema de incentivos y beneficios en OfiHotel

Colaborad Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador Colaborador Colaborador
orl 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Bonos
para Comisio-
Bon -
descuento onos O.I? nes por Posibili- . L
recreacio Bono Recreacion | Adquisicion
en ventas dad de
n (rueda, para : Bonos ! . Bonos por de
Ascensos restaurant . s directas estudiar .
o ; dias de recreacio para ventas. vehiculo.
y crecimi- S, cinesy del Ascensos una ; :
. descanso n. recrea- Premios. Oportuni-
ento Recrea- sitios - personal . Cursos o carrera ;
! = - , etc.) Antigue- cion Ascensos | Reconoci- dad de
profesio- cion turisticos. del de o con :
- Nonos en dad. . familiar. mientos. ascenso.
nal y Viajes en : frontdesk Idiomas o ayuda .
. dinero. Responsa X Viajes y . Permisos Aumento
personal vacacione . o determi- econo-
Viajes -bilidad. paseos : remunera- por
S. nando mica del ~
o todo Lealtad X dos desempefio
Facilidad incluido una tarifa hotel.
para sacar base
vehiculo

Elaboracion propia
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En las respuesta 13, se pueden observar las expectativas que los colaboradores consideran pueden ser cubiertas
por OfiHotel, en un plan de incentivos y beneficios. En esta parte, predomina el deseo de recreacion y ascensos.
Los cual hace parte de los deseos que el colaborador tiene y lo que espera de la empresa a la que presta sus
servicios.
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3.1.3 Analisis de la percepcién de los empleados

En las diferentes respuestas obtenidas por los empleados, se puede notar la
necesidad de que su desempefio les sea reconocido y que si este fuera
recompensado, podria lograr mejores resultados, a su vez muestran una alta
expectativa por la implementacion de un plan de incentivos y beneficios.

La encuesta permitié identificar y conocer que para el colaborador los
incentivos y beneficios que pueda recibir por su desempefio, estan
directamente relacionados con la motivacion.

También se puede notar que el personal esta inclinado a incentivos
economicos y manifiestan su interés especifico en beneficios de tipo
monetario.

A su vez, esta encuesta permitid identificar los tipos de incentivos que el
personal de OfiHotel espera recibir por parte de la compania, lo cual permite
realizar un plan de incentivos que toma en cuenta exactamente lo que el
personal ha manifestado.

Finalmente con esta encuesta, se logra iniciar el disefio del plan de
incentivos que se va a proponer a la gerencia, el cual se muestra a
continuacion y que da respuesta al objetivo general de este estudio.

3.1.4 Propuesta

Disefiar una propuesta de plan de incentivos y beneficios para el personal
operativo del Hotel OfiHotel, para ser aplicado entre junio de 2015 y junio de
2016.
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Tabla 9 Propuesta de plan de incentivos y beneficios

Tabla 9. Propuesta de plan de incentivos y beneficios

Objetivo general del Plan de Incentivos y Beneficios:
Motivar a los colaboradores para que mejoren su desempefio y su sentido de pertenencia con el Hotel

TIPO DE
INCENTIVO

INCENTIVOS

CARGO

OBJETIVO

FRECUENCIA

CONDICIONES

Objetivo del incentivo econémico:
Contribuir con la economia familiar de cada uno de los colaboradores, reconociendo de forma monetaria diferentes aspectos y

situaciones.

ECONOMICOS

Bono de $100,000 sobre la

Gestoras de

Reducir el consumo de agua,
energia y amenities (Reutilizar

Demostrar un ahorro minimo
del 20% en los diferentes

reduccion y reutilizacion. bienestar los sobrantes de shampoo y Bimensual aspectos frente al informe del
acondicionador) mes inmediatamente anterior
Comisiones del 3% sobre . .
(RS E TG Facilitadores Irr:(éer;t(lz\i/:‘;ga;s h?:ézlli(::ggi gf Cumplir con un minimo de 5
20 SIAREL G 5 de negocios cierrge de ne oxé:ios cuando no EiTEREE] i negocios
(B IS & DT e ° esté la ergona comercial °
$150,000. P '
Bono de $100,000 sobre Evitar la pérdida de stock en Demostrar un ahorro minimo
reduccién de costos y Analista de | inventarios por vencimientos y . del 20% en los diferentes
LT P . o) Bimensual .
minimizacién en pérdidas de | operaciones reduccién de costos en las aspectos frente al informe del
inventario. compras mes inmediatamente anterior
Bono escolar anual por cada Apoyar el progreso académico Antigliedad minima de 1 afo
.. Todo el -
hijo que se encuentre ersonal del grupo familiar del Anual hasta por $100,000 por cada
estudiando P empleado hijo
Bono nawdgno (se repartira Reconocer la labor de todo el Antigledad minima de 1 afio,
en partes iguales entre el Todo el ~ . . .
afo de trabajo y brindar una Anual el valor se determina de
personal el 10% del total de la personal

utilidad del afio)

ayuda en la época de navidad.

acuerdo a la utilidad.
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Contribuir con la mejora en la

Préstamo para mejoramiento Todo el . . - 5 afios de antigliedad hasta
o calidad de vida de los Unico vez .
vivienda personal por 2 millones de pesos
colaboradores.
. s Todo el ApoyarJa economia familiar a Antigliedad minima de 1 afio,
Bonos de alimentacién través de un bono para Semestral
personal - hasta por $300,000
canasta familiar
. L . Todo el Promover la inversion en los A solicitud del Antlguedad_ minima e 2 2o,
Préstamos libre inversion ; Renovacion al cancelar el
personal colaboradores interesado.
80% del monto adeudado
Reintegros de gastos de Contribuir con los gastos de
. . Una vez
medicamentos, gastos Todo el férmulas del personal y ocurrido el En el evento, hasta por
médicos y odontoldgicos del personal medicamentos no cubiertos $50,000
. ; suceso
trabajador. por el sistema de salud
- : 5
Porcetae encoberurade | Todod | BUEUASIGTANte | asopcua el | L7 STPIESS Seme un (0,
Medicina prepagada personal L P interesado. P
con un servicio de calidad restante.
SALUD -
Reconocer el tiempo que el
Cubr|m|e_nto total_ del pago de Todo el empleado ha dedicado a su En el evento Hasta por $50,000
las incapacidades. personal labor aun cuando se encuentre
incapacitado.
Apoyar a los colaboradores y a La empresa asume un 20%, el
- . Todo el - X .
Servicios de ortodoncia ersonal los hijos con un porcentaje en En el evento | empleado debe asumir el 80%
P ortodoncia restante.
La provision de utiles Apoyar el progreso académico Al inicio del calendario
< escolares para todos los hijos Todo el POy Progreso Al iniciar el -
EDUCACION : del grupo familiar del ~ académico y hasta por
del trabajador otorgados al personal afio escolar

inicio del periodo escolar.

empleado

$100,000
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Auxilio para gastos de
guarderia y/o sala maternal,
que utilicen los trabajadores
con hijos de hasta 5 afios de

edad.

Todo el
personal

Contribuir con la tranquilidad
de papa y la mama al apoyar
este espacio

De 3 meses
de nacidaa 3
anos

Al demostrar que esta
matriculado, se les entrega
una copia de lo que se pag6

Apoyo en tiempo (es decir;
gue se ajustan los horarios y
se le aporta un porcentaje de
dinero para realizar estudios

Todo el
personal

Permitir que el trabajador
mejore su capacidad
intelectual y se capacite

Anual

Para carreras técnicas un
bono hasta de $100,000 Para
carreras tecnolégicas; hasta
$200,000 y para carrera
universitaria $300,000

Becas para los hijos menores
de 12 afios

Todo el
personal

Promover el desarrollo
académico de los hijos del
empleado.

Anual

Antigiiedad minima de 1 afio

DEPORTE Y
RECREACION

Integraciones familiares

Todo el
personal

Promover la integracién
familiar

Semestral

Disposicién y buena actitud

Subsidio especial de $300.000
para los periodos de
vacaciones.

Todo el
personal

Contribuir al descanso
tranquilo y placentero de los
empleados; que no tengan
preocupacion sobre el tema
econdémico y que puedan
disfrutar sus vacaciones al
lado de su familia

Anual

Haber cumplido el periodo
completo para disfrutar
vacaciones

Paseos y excursiones
programadas.

Todo el
personal

Incentivar las buenas y sanas
relaciones laborales,
cooperacioén y el trabajo en
equipo.

Bimensual

Disposicion y buena actitud

Planes de impulso a las
actividades deportivas

Todo el
personal

Contribuir en el desarrollo
deportivo de hijos de los
empleados

Bimensual

Disposicién y buena actitud

Afiliaciéon a club o centro de
recreacion

Todo el
personal

Velar por la recreacion de los

colaboradores y que estos a

su vez lo puedan transmitir a
la familia...

Unica vez

Antigliedad minima de 6 afios
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Préstamo para vivienda nueva

Todo el

Facilitar el acceso a créditos
de vivienda, asesorando al

Unica vez Antigiiedad minima de 6 afios
0 usada personal colaborador y buscando la
VIVIENDA opcién mas convemen'g?
Contribuir con la obtencién - - ~
.- - . - - Antigiedad minima de 1 afio,
Crédito para consecucion de Todo el facil y rapida de A solicitud del o
Y 2. . se le presta hasta un 30%
electrodomésticos personal electrodomésticos y descontar interesado .
. sobre su salario
por nomina
Brindar el acceso a planes
n . 0,
Planes exequiales Todo el exeqwaleg para cobertura del Unica vez Aportar un 50% de I_o que
personal grupo familiar en caso de una cuente la mensualidad
PROTECCION _ eventualidad
Apoyo econdémico por Apoyar al colaborador en caso Una vez
fallecimiento de un familiar en Todo el de fallecimiento de un familiar : - - ~
. : ocurrido el Antigiedad minima de 6 afios
primer grado de personal en primer grado de SUCESO
consanguinidad $250.000 consanguinidad
Cumpleafios de los Todo el F?(itjeajsrlzfsl Clé?;%'ﬁ:goige Al final de NA
colaboradores personal P q cada mes
cumplen en cada mes
A S Novena navidefia Todo el CI:: Irfg\igaif cr:)ellwv:gz(ijnrtzal:;ﬁ?edso Anual NA
ESPECIALES personal X 9
del equipo
Dias de: la mujer, la madre, el Todo el Reconocer a cada persona ()?:TJ?P;SI NA
padre etc.... personal segun corresponda
enveto
La provision de ropa de
trabajo y de _cuanmer otro Colaborar con el vestuario de
elemento vinculado a la ;
OTROS indumentaria v al Todo el las personas que no tienen Semestral NA
BENEFICIOS y personal uniforme y facilitarles su

equipamiento del trabajador
para uso exclusivo en el
desemperio de sus tareas.

adquisicion
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Servicios de casino sin costo

Todo el
personal

alimentacién en un horario y

Contribuir y facilitar la

espacio adecuado

Cuando se
requiera

Para turnos que superen las 8
horas

Elaboracion propia
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3.2 Plan de accién

A continuacién se muestra la propuesta de las acciones que se deben llevar
a cabo, lo cual responde al tercer objetivo especifico planteado al inicio de
este estudio, el cual consiste en disefiar un plan de accion para el proceso de
implementacion del plan de incentivos y beneficios del personal operativo.

En él se pueden observar las diferentes actividades que se proponen para la
implementacion y socializacion del plan que se propone.

Estas actividades tienen a su vez unos objetivos, los cuales al ser cumplidos,
permitiran que el resultado sea el esperado y que a través de los indicadores
se pueda medir su efectividad.

De igual forma, se plantean las condiciones que debe cumplir el colaborador
para obtener el incentivo o beneficio y su frecuencia:
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Tabla 10 Plan de accién

Tabla 10. Plan de accién

Actividades Objetivos Indicadores Resultados esperados Frecuencia
Reunion con la Implementar el plan de 1. Nivel de | Completa disposicion de Al iniciar la
gerencia para incentivos y beneficios aceptacion la gerencia. Incentivos implementacion
socializar el plan de _ gue motiven al personal y hacer una
incentivos que se 2. Nivelde |y con metas evaluacion
propone satisfaccion | gicanzables. semestral.
1. Otorgar incentivos que
realmente satisfagan las
Determinar los gece3|d§des <Ique se han
incentivos segun el fetepta Qe Nivel de Alto nivel de
grado de importancia LGl ntEliles. satisfaccion satisfaccion y excelente Semestral
marfnfes.tado por los ldentificar las desempenio laboral
uncionarios. expectativas y
necesidades de cada
empleado
Generar un documento
Articular las i ' . .,
necesidades es(;;rlto e impreso, al que Nivel de 1. Aprobacion del
expectativas de%os to |o§ (g%renma y conocimiento y |documento de ambas Anual
p colaboradores) tengan aceptacion partes

colaboradores con

acceso y en el cual se
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los resultados
esperados por parte
de la gerencia.

plasmen las normas y
condiciones acordadas.

2. La formalizacién
e incorporacion del

documento al manual
de funciones del hotel

Socializar y publicar
en compainiia del
gerente el plan de

incentivos

1. Fortalecer las
relaciones entre el
empleador y el
colaborador

2. Lograrla
familiarizaciéon de los
empleados con el plan de
incentivos

1. Nivel de
aceptacion

2. Nivel de
satisfaccion

1. Pleno
conocimiento del plan
de incentivos.

2. Mayor motivacion por
el logro de las metas y
mejor desempefio.

NA

Iniciar periodo de
aplicacion basados
en el documento
final

Implementar cada uno de
los incentivos y evaluar su
impacto

Nivel de
satisfaccion
tanto para la
gerencia como
para los
colaboradores

Incremento en la
productividad para la
gerencia y mejora en los
ingresos de los
colaboradores

Semestral

Elaboracién propia
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CAPITULO IV

4. CONCLUSIONES

1. El presente estudio cumplié con el objetivo de disefiar una propuesta
para la implementacion de un plan de incentivos y beneficios que
OFIHOTEL pueda ofrecer al personal operativo para estimular su
desempefio. De esta manera, a través de la investigacién se obtuvo
informacion relevante que permitié identificar las necesidades y
expectativas que demandan los colaboradores operativos de la
organizacion.

2. Se logro la caracterizacion del sistema de compensacion, mostrando
el sistema actual y logrando partir de ahi para la propuesta de un
nuevo plan basado en incentivos. Asi entonces, al identificar y
comparar el sistema actual con el sistema propuesto, la hipotesis
general se confirma al considerar que los incentivos de OfiHotel deben
ajustarse a las necesidades y expectativas que demanda el personal
operativo, de tal forma que influyan en su desempefio laboral. Esto
altimo, se demuestra en las diferentes teorias de motivacion
consultadas donde indican que el comportamiento y desempefio de
las personas se relacionan con las necesidades satisfechas de la
organizacion. De tal modo, los planes de incentivos del OfiHotel
deben considerar las necesidades demandadas que se relacionan con
comisiones, bonos, incrementos salariales y reparticion de utilidades al
final de afio, a fin de reforzar el propdsito de incentivar el desempefio
del colaborador.

3. Al no existir un plan de incentivos y notar que se estaba haciendo un
estudio un estudio de esta naturaleza para proponerlo, el personal
facilitd la informacion y permitio identificar sus percepciones. En este
contexto, los incentivos mas demandados por los colaboradores
fueron la asignacion de bonos, comisiones o incrementos salariales
por mérito en el desempenio, asi como la participacion en la toma de
decisiones, los cuales validan la hipotesis de trabajo. Igualmente los
colaboradores al exteriorizar que la remuneracién otorgada es
relativamente baja, se inclinaron por los incentivos econdmicos y
entonces, esto permite deducir la importancia de este incentivo
relacionado con la necesidad de existencia, al no estar contemplado
por actualmente por OfiHotel. Asi mismo se identificO6 que los
colaboradores percibieron que el hotel no les otorga suficientes
incentivos por su labor.

Asimismo, se identific6 que el incremento de sueldo, comisiones o
bonos no se otorga actualmente al personal operativo de OfiHotel y
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este aspecto resultdé ser uno de los incentivos demandantes. Estas
son algunas de los incentivos o beneficios que no son otorgados a los
colaboradores y que resultan de valor para reconocer su labor.

Se logré disefiar un plan de accion que involucra a la gerencia y a los
colaboradores, donde el beneficio es mutuo y se logran objetivos en
conjunto. El plan de accién da las pautas para iniciar a definir los
aspectos que seran tenidos en cuenta para otorgar incentivos al
personal operativo de OfiHotel. Igualmente, permitié definir la forma en
gue se hara publico y como socializar con el personal. Este plan
permite que los colaboradores tengan claro cuéles son los objetivos y
gue deben hacer para lograr los incentivos que ellos mismos han
manifestado desean percibir por parte de OfiHotel.

El Plan de Accion se logré disefiar apoyandose en los resultados
obtenidos a lo largo del estudio, tanto en la informacién obtenida por
parte de los colaboradores como en la entrevista con el gerente.

En general, el presente analisis aporta a la gerencia de OfiHotel,
informacion de apoyo para conocer las opiniones del personal
operativo y que pueden utilizar en la toma de decisiones para el
otorgamiento de incentivos.

Asimismo, este documento sirve como base para posibles estudios
gue deseen conocer la situacion actual en la hoteleria en cuanto a las
formas de motivar e incentivar al personal.
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CAPITULO V

5. RECOMENDACIONES

El departamento de personal en coordinacion con las demas areas debe
tomar en cuenta sus necesidades demandadas con el propdsito de que se
sientan motivados y asi, sus acciones se reflejen en la actitud de servicio
hacia el huésped o cliente que visita el establecimiento. Tal como lo indica la
teoria de las expectativas, la gente actia de acuerdo a los beneficios que le
resultan atractivas para la satisfaccion de sus necesidades.

Es importante tener en cuenta que la mayoria de los colaboradores
manifestd una actitud favorable hacia la organizacion al opinar que les
motivaba ser parte de su equipo de trabajo. Por tal virtud, se argumenta que
este resultado positivo se debe a la identidad institucional que OfiHotel
proyecta a través de su mision, vision y valores, al considerarlos uno de los
principales pilares en la presentacion de sus servicios.

A continuacién se indicaran los comentarios y recomendaciones a cada uno
de los incentivos demandantes.

Con respecto a la parte econdmica, fue el incentivo o beneficio que obtuvo el
primer sitio en la jerarquizacién y se vincula con la percepcion de la baja
remuneracion otorgada a los puestos operativos en OfiHotel del cual se
sugiere lo siguiente:

Es un punto que merece ser expuesto ante los directivos del corporativo a fin
de contemplarlo en sus planes de incentivos y que los colaboradores se
sientan satisfechos en la organizacion.

Compensar esta necesidad con el refuerzo de los otros incentivos
demandados como la distribucion de bonos o comisiones. Todo lo anterior,
con el propésito de disminuir la insatisfaccién que la causa en el colaborador
el sueldo otorgado, tal como lo indica la teoria de Herzberg y de esta
manera, estimular su motivacion a través de los factores intrinsecos
relacionados con la motivacion.

Reforzar las practicas de operacidn en el hotel, es decir, que todo el personal
operativo tenga la oportunidad de crecimiento al solicitarla, asi como prestar
mayor atencién a la evaluacién de su desempefio en los aspectos del
servicio al huésped, iniciativa y metas cumplidas en corto tiempo que los
colaboradores percibieron que deben de calificarse para otorgarles un
incentivo.

Brindar capacitacion continua a los colaboradores para aprovechar y
desarrollar sus capacidades.
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La necesidad de un incremento econdmico en las percepciones de los
colaboradores ocupé un lugar importante en la primera posicion

Se recomienda implementar un formato de evaluacién del indice de
satisfaccion del huésped del OfiHotel, y que estos tengan un apartado o
tarjeta individual que le solicite al huésped escribir el nombre del colaborador
que le ofrecié un buen servicio, asi pues, seria otro medio de reconocer su
labor.

Realizar la observacion directa en el desempefio de sus funciones del
colaborador para que su seleccion la perciba como equitativa ante sus
compafieros.

Por otro lado, una idea que se relaciona con el reconocimiento de los
colaboradores, es que los directivos feliciten o motiven el desempefio del
colaborador con la entrega de algun tipo de tarjeta donde les agradezcan su
esfuerzo, asi por ejemplo, podria decir: “muchas gracias porque con tus
labores crecemos dia a dia, sabemos que podemos confiar en ti”; de esta
forma, el colaborador se siente estimado por la empresa y a la vez, su
compromiso con ella crece.

En lo que atafie a la participacion en la toma de decisiones, se debe
comenzar por generar el ambiente propicio para que el colaborador pueda
expresar a sus jefes inmediatos sus opiniones respecto a la mejora en los
procedimientos de su departamento, es decir, que Sus comentarios sean
valorados porque todos merecen ser escuchados. Para esto podria darse la
oportunidad de ir directamente hacia el colaborador y preguntar sus
inquietudes, escuchar sus peticiones, es decir, mantener retroalimentacion
de forma directa. Por ejemplo, realizar una comida con los colaboradores de
cada departamento una vez al mes, en donde el gerente del hotel o el comité
directivo se encuentre presente y conceda la oportunidad de que los
colaboradores expongan sus inquietudes o0 recomendaciones hacia el
trabajo, o simplemente con el fin de estimular la convivencia en la
organizacion.

Promover el empowerment entre sus integrantes a fin de que tengan mas
libertad de decidir sobre los aspectos de sus actividades, asi entonces, el
colaborador tiene mayor involucramiento y responsabilidad en su labor. Para
lograr esto, se podria apoyar de los tres factores claves de Blanchard, Carlos
y Randolf (1996) que permitiria a todos los integrantes de la organizacion
conocer en qué consiste y como pueden colaborar, los beneficios que trae
consigo su practica y de esta manera, lograr poco a poco su aceptacion y
participacion, ya que es un cambio de mentalidad que cuesta trabajo asimilar
en una cultura que no acepta del todo que alguien de menor jerarquia pueda
opinar y decidir sobre sus actividades.
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Todo lo anterior, puede constatarse en los diferentes programas de calidad y
gestiones administrativas que en fechas recientes grandes empresas han
implantado y que valoran el desempefio y potencial del factor humano. De tal
forma, sus integrantes pueden brindar sus puntos de vista, proponer
soluciones y decidir sobre aspectos decisivos de la empresa. Aunado a esto,
la administracién por objetivos en cada departamento es una buena opcién
de adjudicar en la organizacion y al igual que el empowerment o los circulos
de calidad, no tiene un costo econdmico elevado. Sin embargo, para el
establecimiento y éxito de alguna de las anteriores gestiones y herramientas
administrativas a implantar, se recomendaria como primer paso, un
adoctrinamiento intensivo entre los colaboradores a fin de que comprendan
los objetivos y beneficios que conlleva la practica. Asimismo, al fomentar y
reforzar la integracion, cooperacion y motivacion de sus integrantes es un
medio que propiciaria alguna de las practicas anteriores.

Se recomienda la capacitacién continua para aprovechar y desarrollar sus
conocimientos, aptitudes y habilidades, asi como la realizacion de estudios
periddicos que identifiquen las necesidades del personal en el hotel, tal como
lo indica la gestion del talento humano.

Con base en lo anterior, una herramienta que se sugiere emplear para el
mejoramiento de los planes de incentivos de OfiHotel seria la practica del
benchmarketing. Esto permitiria identificar las mejores practicas de otorgar
incentivos y conocer informacién para aprender y mejores procesos. En otras
palabras, salir y ver lo que otras empresas han desarrollado para no
guedarse estancado.
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