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Resumen

Diversos investigadores han demostrado los efectos v la influencia de los incentivos econémicos en
los trabajadores y de su gran importancia para la gestion exitosa de una Compania. Este documen-
to estudia el impacto de los incentivos econémicos y no Econémicos en relacion con los trabajado-
res en Colombia y la distincién de algunos factores que inciden en la Gestiéon de incentivos como
una forma de Control de Gestion. Para lo cual se describiran brevemente la importancia tomada
de los incentivos en la historia y una contextualizacién breve de algunas teorias de incentivos, de-
mostrando su incidencia en un marco de la Contabilidad de Gestién y en los trabajadores participes
generando beneficios para quienes los implementan como sistema de control de Gestion y para
aquellos que hacen de la motivacién una manera adecuada de vivir.

Palabras clave: Modelo de incentivos no financieros, Contabilidad de gestién, motivacién y

estrategia de gestion.
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Los Incentivos son parte esencial de una Geren-
cia que desea alcanzar sus Objetivos y de una so-
ciedad con sensacién de Exito profesional.

1. Introduccion

La presente investigacién tiene como fin definir
el incentivo en las organizaciones como un instru-

mento de gestiébn y control, para que a través de
su acorde implementacioén, se determine la estabi-
lidad laboral, el autoestima, el estimulo a la partici-
pacién y el reconocimiento social; con el propoésito
de mejorar el desemperio de los trabajadores y asi
contribuir al logro de los objetivos definidos por la
organizacion.

Ponencia presentada en la [ Jornada Internacional de estudios disciplinares en Contabilidad y I Encuentro de estudiantes de conta-
durfa publica UMNG, realizado en la Universidad Militar Nueva Granada 27 y 28 de agosto de 2015.
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sidad Militar Nueva Granada. Miembro del semillero de investigaciéon Geconta. Correo electronico: u2302544@unimilitar.edu.co.
Lady Marcela Meléndez Diaz, Estudiante de noveno semestre (c6d. 2302904) del programa contaduria Publica de la Universidad
Militar Nueva Granada. Miembro del semillero de investigacion Geconta. correo electronico. u2302904@unimilitar.edu.co.

Jeimy Katerin Viasus Wagner, Estudiante de noveno semestre (cod. 2301917) del programa contaduria Publica de la Universidad
Militar Nueva Granada. Miembro del semillero de investigacion Geconta. correo electronico. u2301917@unimilitar.edu.co.
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Se plantearon teméticas tales como la influencia
de las diferencias salariales determinadas por los
comportamientos de género, la importancia de los
incentivos no monetarios y el aporte de estos incen-
tivos para una gestiéon eficiente y capaz de conse-
guir los objetivos estipulados mediante la correcta
motivacién de sus empleados.

La investigacion presentada otorgo resultados inte-
resantes, ya que se encontrd a los incentivos como
una herramienta que solo unos pocos utilizan co-
rrectamente en las organizaciones y que la mayoria
de empresas desperdician pensando simplemente
en la remuneraciéon salarial como el tipico impul-
so para el trabajador. A demaés se determind que
la organizaciéon de la entidad debe tener en cuenta
el tipo de incentivo a desarrollar, ya que la natura-
leza humana y en si los factores alrededor de los
miembros en cada empresa influye para el correcto
desarrollo de un sistema de incentivos. Pero todo
vale la pena para tener contento a quien es parte
fundamental de la compaiiia y quien puede conse-
guir los objetivos y estrategias gerenciales.

2. Conceptualizacion

2.1. El desarrollo Histdrico de los Incentivos y sus
definiciones

Los incentivos histéricamente han existido desde
la antigiiedad y evidenciado con mayor énfasis con
la division del trabajo y el intercambio econémico
(Town, 2004 citado en Gorbaneff, Torres, & Car-
dona, 2009). Los fil6sofos clasicos trataron los te-
mas de incentivos implicitamente en sus textos pero
no colocaron demasiada atencién en el tema, como
es el caso de Aristoteles mencionando la forma de
manejar al trabajador (siendo libre o esclavo), me-
diante la promesa de satisfacer sus necesidades o la
amenaza de ser castigado.

Por lo cual los incentivos fueron mas relevantes his-
téricamente con los aportes de Adam Smith, quien
hizo énfasis con los estudios realizados del tema, de-
mostrando al salario como un acuerdo entre el tra-
bajador y empleador mediante el contrato y eviden-
ci6 la diferencia de intereses debido a que para el
trabajador lo més importante es recibir cuanto mas
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sea posible y el empleador sol6 desea dar lo menos
posible. Ademéas Smith también demostré que los
incentivos tienen limitaciones como en el caso de
la ganancia como incentivo reflejado en contratos
donde el resultado no es lo esperado por las partes,
ya que si una persona siente injusticia en el contrato
por demostrar que uno va a ganar mas que otro
genera desmotivaciéon para realizar su parte de la
manera mas eficiente.

Asi que desde la perspectiva de Marx y F. Taylor
definen la alienacién para justificar el desinterés de
los trabajadores en la ineficiencia de los contratos
por tanto se referencia a los autores en Craig, 1998
por Gorbaneff, Torres y Cardona (2009, péag. 75):

Asi que después de demostrar la relevancia de los
incentivos y de estudiar en mayor profundidad las
relaciones del empleador y los trabajadores, Alfred
Marshall aporto que no solo el salario incentivaba,
sino también los aspectos cualitativos actuaban de
forma de incentivo o desincentivo. Con estos an-
tecedentes se ha tomado relevancia al tema de in-
centivos en la compaiiia y se ha cambiado la pers-
pectiva de incentivos solo monetarios para tener en
cuenta los incentivos en términos no monetarios,
como lo demuestra lo planteado por Taylor:

El incentivo no se limitaba al dinero y
adoptaba diferentes formas: la esperan-
za de un ascenso, un sistema generoso
de pago por pieza, primas de diverso
tipo por la rapidez y calidad del trabajo,
menos horas de trabajo, mejores condi-
ciones de trabajo que las normales, in-
cluidas la consideracién y la amistad en-
tre los trabajadores y la gerencia. (Gorba-
neff, Torres, & Cardona, 2009, pag. 76)

Con la relevancia que tomo diferentes estudios
también aparecieron diferentes criticas, como por
ejemplo que el uso amplio de los incentivos era un
sistema cruel de dominacién, explotacion y deshu-
manizacion. Y por otra parte los incentivos fueron
vistos desde 6pticas como la psicologia conductista
y en las ciencias politicas. El incentivo se identificd
como un dispositivo que altera el comportamiento y
como principal funcién la de asignacion de respon-
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sabilidades y la motivacion hacia el empleado o pro-
veedores a dirigir esfuerzos en pos de los objetivos
de la organizacion.

A partir de estos aportes literarios y de otros autores
se llegaron a varias definiciones de incentivos dos
que tomamos como referencia son las Siguientes:

“como un Elemento fundamental de la
organizacion es la voluntad de las per-
sonas su esfuerzo individual al sistema
de cooperacion. Por eso el diseno de los
incentivos adecuados es la tarea priori-
taria de la gerencia”. Chester Barnard
Citado en Gorbaneff, Torres, & Cardona
(20009).

Otros autores como Nadler y Tushman que argu-
mentaban los sistemas de incentivos como un pro-
ceso de apoyo para fortalecer conexiones estruc-
turales a través de la organizacién, debido a que el
sistema de incentivos sirve como instrumento para
motivar el comportamiento requerido de los miem-
bros (Zapata & Hernéndez, 2010).

Con las anteriores definiciones se entiende a los sis-
temas de incentivos como una herramienta de la
gerencia para potencializar el trabajo cooperativo y
motivar a los miembros para cumplir los objetivos
de la organizacion.

2.2. La Teoria de la Gerencia en los sistemas de In-
centivos

En las organizaciones, las opciones de gestion se
hacen a la luz de la eficiencia y en su busqueda es re-
levante el comportamiento de los trabajadores por
lo cual la Gestién de una compariia en gran medida
se ve influenciada por los efectos de los incentivos
y por otra parte el bienestar de una sociedad critica
que fundamenta conductas de intercambio de co-
nocimientos en un mercado de constante cambio

(Carroll, 1993).

Definen a la Teoria de la Agencia como un Con-
trato donde existen una serie de Clausulas bajo una
persona que contrata a otra, siendo la primera (el
principal) v el (Agente) la persona contratada. En

estas relaciones es donde se ve identificado la in-
fluencia das metas y los objetivos personales y los
factores de las caracteristicas humanas. En estas re-
laciones si ambos contratantes son maximizadores
de utilidad el agente no actuara siempre en el mejor
provecho del principal por lo tanto el principal debe
prevenir las limitaciones mediante incentivos (Zapa-
ta & Hernandez, 2010).

3. Perspectivasyenfoquesdelosincentivos

El tema actual en las empresas es cuando los em-
pleados estan prefiriendo los incentivos no mone-
tarios para mantener y mantenerse mas motivados
dentro de las organizaciones, para un empleado es
mas importante el reconocimiento dentro de la or-
ganizacion, sentirse reconocido antes sus comparie-
ros crear un grado de satisfaccion mas placentero
que lo que generaria un incentivo monetario, es por
eso que las organizaciones deben velar por mante-
ner el equilibrio entre el incentivo econémico y no
econdémico, aunque como todos los empleados no
son iguales; se ha demostrado que los empleados
valoran mas un ambiente laboral sano, con incenti-
vOS no monetarios que un salario laboral alto. Algu-
nos de los aspectos que los empleados les gustaria
que tuvieran mas predominio son: familia y tiempo
personal, desarrollo profesional, compensaciones
psicolbgicas, retribucion variable v fija.

Por otra parte, en las organizaciones es notoria la
brecha salarial de géneros, por lo general los hom-
bres tiene un mayor salario que las mujeres, ocupan
cargos mas altos que las mujeres. Con el desarrollo
de este documento, nos damos cuenta que existen
factores de comportamiento que influyen en la parte
salarial de cada empleado de acuerdo a su género.
Si una empresa recompensa el valor agregado del
trabajo realizado de sus empleados esta se queda-
ra con los mejores, ademas afianzara los lazos con
ellos, crecera el grado de satisfaccion y por lo tanto
mejorara la productividad de la empresa. El departa-
mento de gestion humana debe velar por que cada
empleado sea reconocido por su buen desemperio
y tenga autonomia sobre su cargo, aunque para un
empleado no hay mayor recompensa que su jefe le
diga “Bien Hecho”, “Te Felicito”.
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En las mujeres el incentivo econdémico no es tan
importante como en los hombres, para ellas prima
mas el reconocimiento y el cumplimiento a cabali-
dad con las tareas encomendadas, en el caso de los
hombres son méas competitivos y ambiciosos cuan-
do de sueldos altos se trata, aunque estudios realiza-
dos demostraron que cuando hay competitividad en
igual proporciéon de hombres y mujeres las mujeres
no se quedan atras. Pero por lo general ellas sue-
len darlo todo cuando hay més mujeres compitien-
do. Estos comportamientos de géneros son los que
enmarca las pautas para afirmar que los hombres
ganan mas que las mujeres y no es cuestion de pre-
ferencia entre género.

La Agencia juega un papel con los incentivos en
la disminucién de la eficacia de las politicas firmes
para reducir el registro de tiempo. En concreto, se
explora hasta qué punto y en qué circunstancias,
los superiores alientan implicitamente tal compor-
tamiento en el personal. Muchas organizaciones
han proporcionado los sistemas de recompensas
como estrategias de Gestion criticas para fomentar
conductas de intercambio de conocimientos de los
empleados, teniendo en cuenta que el argumento
central es como el disefio de compensacion (y espe-
cialmente los incentivos en efectivo) afecta el riesgo
asumido por los ejecutivos, lo que a su vez identifica
los canales de busqueda de informacién externa.

Boyd, Santos, y Shen (2012) Determinan que los
incentivos a largo plazo han llegado a representar
una proporciéon cada vez mayor de la remuneracion
total. En los dltimos afios ha habido un nuevo én-
fasis en los incentivos a largo plazo en Alemania,
Francia y otros paises de Europa occidental, y tam-
bién se han convertido cada vez méas comunes entre
las grandes empresas, tanto en China y la India.

Por otro lado, en el Articulo Social norms and Eco-
nomic incentives in firms (Huck, Kubler, & Wei-
boll, 2010) se evidencia un Estudio de la interacciéon
entre los incentivos econémicos y las normas socia-
les en las empresas. Si los trabajadores coordinan
en un equilibrio de bajo esfuerzo, para la empresa
puede ser mejor elegir un Incentivo “segundo me-
jor” en este caso una tasa de bonificacion donde los
esfuerzos son Unicos. Esto también sugiere la im-
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portancia del liderazgo, es decir, la capacidad de un
gerente para motivar a los trabajadores y asi coordi-
nar un “buen” equilibrio, en presencia de equilibrios
multiples (bajo el mismo esquema de pago).

También se menciona en el Articulo que el equipo
directivo que establece las normas sociales en la en-
tidad puede aumentar o disminuir la eficiencia de
tiempo con los incentivos, mediante la Gestion de
la norma cuando un director disefia un Contrato.
Por consiguiente esto puede explicar un principio
de Economia: Que entre mayores incentivos se pue-
de reducir los esfuerzos, llamado “Efecto de Des-
plazamiento de los incentivos econémicos”. Este
principio se ve reflejado en los llamados “Incentivos
Perversos”.

“El esfuerzo de un trabajador es una ex-
ternalidad positiva para los demds tra-
bajadores, un aumento del esfuerzo de
1 aumenta los ingresos de la compariia
v por lo tanto aumenta la utilidad. En
otros entornos, como un elemento de la
competencia entre los trabajadores, un
trabajador de esfuerzo puede causar una
externalidad negativa sobre los demads,
un aumento de la un trabajador de es-
fuerzo puede disminuir los ingresos de
la compariiia afectando negativamente
el entorno”. (Huck, Kibler, & Weiboll,
2010)

Alchian and Demsetz, 1972, citados en (Priks,
2011) Plantean: “que las organizaciones utilizan
de forma mads eficiente sus ventajas comparativas
en la medida que faciliten el pago de remunera-
ciones en relacién a la productividad”.

Una cuota de poder o posicion en la empresa,
retroalimentacién del desempeinio a través de su
evaluacion, la promocién de la estabilidad laboral
y la carrera profesional; la sensaciéon de Exito, el
autoestima, el estimulo a la participacion v el reco-
nocimiento social, son algunos de los argumentos
claves, para implementar un sistema de incentivo
propio de cada organizacion, teniendo en cuenta
sus intereses. Los sistemas de compensacién e in-
centivos que de los estimulos necesario para mejorar
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el desemperio de los trabajadores, y contribuyan al
logro de los objetivos definidos por la organizacion.

4. Los Incentivos en Colombia

De acuerdo a lo estipulado en la Revista Dinero
en 2012, se demuestra que utilizar los incentivos
es una estrategia exitosa y efectiva para retener el
talento humano v aumentar la productividad. Tam-
bién se comenta que es una estrategia poco utiliza-
da en las empresas en Colombia, por lo que incluso
conociendo la importancia de los incentivos econé-
micos las empresas no utilizan los incentivos en los
distintos renglones de la organizacion:

“Asi lo afirma la consultora senior de
Hay Group Colombia, Carolina Tugues,
quien expone que los sistemas de com-
pensacién deben estar amarrados a la
estrategia del negocio y, cuando se trata
de una compensacion de grupo, estimu-
la el trabajo en equipo. Las empresas
mas proactivas en este aspecto han sido
de sectores de consumo masivo, finan-
ciero y petrolero”. (Revista Dinero, 2012)

En la cuestién de la implementacion de un salario
variable se comenta el caso de China quien esta
reteniendo los mejores empleados generando ma-
yores bonificaciones v demostrando la importancia
que representa para este pais la retencion de talen-
tos y su compromiso por este tipo de incentivos,
comparandolo con el promedio global. Como ejem-
plo se ilustra en el articulo la bonificacion anual de
un Gerente que recibia 1,1 meses de salario hace
cinco afnos y que en la actualidad esté recibiendo en
promedio 2,5 como compensacion. Por Ultimo se
resalta las caracteristicas que deben tener las remu-
neraciones variables: Deben reflejar el modelo de
negocio vy la cultura de trabajo de la empresa, me-
dici6on del rendimiento, trabajo en equipo, el desa-
rrollo del capital humano y la lealtad de los clientes.

Referente a los incentivos de “Salario Emocional”
se comenta en el (El Tiempo, 2014) que actualmen-
te a los empleados no solo les importa el salario
cuantitativo, en especial a la poblacién joven, por

lo cual las empresas deben adaptarse a la “reno-
vacion generacional del mercado laboral”. “Atrds
quedan los beneficios tradicionales como la re-
muneracion efectiva, la participacién en planes
corporativos para que el celular salga mds barato,
el derecho al uso del parqueaderos en la com-
pariia, los planes médicos especiales, seguro de
exequias, entre otras. Ahora juegan mas los lla-
mados salarios emocionales, las compensaciones
flexibles, la maximizacién del ingreso vy la gene-
racién de bienestar”.

Se debe tener en cuenta que la generacién nueva
estd en busca de retos por lo cual cambian rapido
de empresas y para asegurarse en un puesto de tra-
bajo por un tiempo considerable es necesario el uso
de Salarios emocionales donde se facilite un balan-
ce entre vida personal y laboral como lo menciona
Carlos Rubio Gerente de Consultoria de Beneficios
de Mercer Marsh en el mismo articulo (El Tiempo.,
2014) quien menciona las siguientes opciones:
“Jornadas reducidas, horas de trabajo flexibles,
ocho tardes en el afio para realizar vueltas perso-
nales, cinco dias adicionales al tiempo de vacacio-
nes establecido, las tardes de los viernes libres o
las tardes del dia del cumplearios para el emplea-
do son algunas de las alternativas que estdn sobre
la mesa v que se estdn utilizando ya”. También es
relevante la siguiente cifra, mencionada en el articu-
lo de una encuesta realizada por la firma Mercer en
116 Compaiiias Colombianas: el 25,8 por ciento
de las compaiiias elegiria a los incentivos emocio-
nales para su implementacién generando optimis-
mo al cambio que deben emprender los Gobiernos
empresariales en Colombia.

Carlos Rubio en otro articulo titulado “lo que el
dinero no puede comprar” (Dinero, 2014) desta-
ca que el salario emocional es una estrategia que
favorece a la productividad y Garantiza la sostenibi-
lidad a mediano y Largo plazo y a demas estos pro-
gramas emocionales son de bajo costo econdémico
pero de alta rentabilidad en términos emocionales
para sus empleados. Si un empleado siente que su
compaiia no solo se preocupa por su faceta labo-
ral sino también la personal y le ayudan a reducir
sus cargas de sus problemas personales o familiares
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se sentirdan comprometidos con la Empresa, gene-
rando productividad para la compariia y a su vez la
Companiia podra retener su talento.

Continuando con los articulos de revistas de nuestro
pais, en un reciente articulo titulado “Los colombia-
nos trabajan mucho, pero les rinde poco” en el cual
mencionan que “Se requieren 4,5 trabajadores para
hacer la misma actividad que hace uno en EE. UU.”
Se describe la falta de productividad que demues-
tran los colaboradores Colombianos a pesar por su
emperio en la elaboraciéon de labores en compara-
cién a la remuneraciéon que recibe un empleado en
Estados Unidos.

En el escrito realizado por Morales Manchego
(2014) se identifican distintos aspectos que afectan
la productividad; algunos de ellos son: La inadecua-
da formacién de los colombianos, la carencia de un
sistema de ciencia, de Tecnologia e innovaciéon y
una falta de politica de desarrollo productivo. Por lo
anterior es claro que se necesita mejorar aspectos
como la educacién v la ciencia vy la tecnologia en el
Pais, pero aparte de esto las corporaciones pueden
utilizar estrategias como incentivos tanto moneta-
rios, como no monetarios para mejorar la produc-
tividad de los empleados. Como se ha demostrado
anteriormente, los incentivos no monetarios tienen
en cuenta las capacitaciones y oportunidades de es-
tudio que se les brinda a los colaboradores, consi-
guiendo motivar y mejorar la productividad laboral
y la satisfacciéon social.

5. Conclusiones

Los incentivos han existido desde la antigtiedad
pero su relevancia ha surgido en las tltimas décadas
y sigue en proceso evolutivo al destacarse actual-
mente los incentivos no monetarios o emocionales
en las empresas. Se argumenta que los sistemas de
incentivos se encuentran entre los procesos de apo-
yo mas importantes para fortalecer las conexiones
estructurales a través de la organizacion.

A partir de este argumento, se consider6 que una
empresa esta compuesta por dos partes esenciales,
basada en la Teoria de la Agencia. (El propietario:
el cual provee su capital) y el (Agente o empleado:
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quien aporta su trabajo). Segin esta teoria, se re-
quiere de un sistema de incentivos adecuado como
instrumento de gestion y control para la direccién,
lo cual limita al agente las desviaciones de los inte-
reses del principal. Mikael Priks, argumenta que la
competencia més intensa genera més informacion,
que puede utilizarse para mitigar los problemas de
riesgo moral. Esto hace el pago de incentivos mas
atractivos (Priks, 2011).

Los directivos tienden a actuar de una manera que
maximizan la utilidad animando el sub-registro
cuando los factores contextuales conducen a una
mala alineacion de los incentivos de sus empresas.
Sin embargo, la teoria de la agencia implica que
los socios van a reaccionar de manera diferente a
sub- registro de los gerentes. Como propietarios de
la empresa, sus intereses estan mas alineados con
los intereses de la empresa por lo cual ellos deben
velar que los gerentes no manipulen la informacién
y mucho menos influyan sobre el trabajo de sus co-
laboradores.

Los incentivos monetarios a la productividad indu-
cen los hombres, ya sea para indicar su capacidad
mejor que las mujeres lo hacen, o trabajar méas duro
que los hombres que son incentivados por este tipo
de beneficios econémicos, mientras que este no es
el caso para las mujeres. Més las mujeres tienden a
cumplir la tarea asignada, asi como pueden, apa-
rentemente sin tener en cuenta el plan de incen-
tivos. Estos resultados pueden ayudar a explicar la
brecha salarial de género: las mujeres no son ex-
tremadamente sensibles a este tipo de incentivos,
aqui se podria argumentar que esta es la sefial de
que las mujeres son mas reacios al riesgo: es decir,
licitan més para aumentar la probabilidad de ganar
el contrato preferido. Esto puede ser cierto, pero las
diferencias con respecto a los varones son peque-
fas y no significativas.

Schmidt, (1997; citado en Priks, 2011) sostiene
que, por un lado, un nivel mas alto de la competen-
cia aumentaré el beneficio marginal de la reduccion
de costos actividades y, por tanto, el contrato pro-
porcionara incentivos méas pronunciados para indu-
cir al empleado para que ejerza un mayor esfuerzo.
Muchas organizaciones han proporcionado los sis-
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temas de recompensas como estrategias de gestion
criticas para fomentar conductas de intercambios de
conocimientos de los empleados; como un mercado
de crecimiento constante y de investigacion.
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