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INCENTIVOS EN LA CONSTRUCCION

Muchos expertos en el tema incentivos seiialan que: “en general los
trabajadores no tenen una razon para no trabajar bien, ni tampoco para
trabajar bien. Por tal motivo, ddndole a ellos una razén, min una pequena,
puede conducir a buenos resultados”. Es decir, con pequerios incentivos o
premios, no necesariamente econdmicos, se puede inducir a una persona a que
trabaje mejor.

I Introduccion

El término incentivo implica diversos significados. La literatura lo define como “algo que inspira
accién”, En la industria de la construccion se entiende como “/a intencién de incrementar la produccién o el
desemperio a cambio de una recompensa (0 premio) psicolégica ¢ material”. Existen muchos tipos, la
mayoria materiales o psicoldgicos, correctamente aplicados los incentivos econémicos son una poderosa
herramienta motivacional, que puede inspirar a los trabajadores a mejorar su desempeno, y de esta manera,
mejorar la rentabilidad y fortaleza de la empresa. Desgraciadamente, no todos los contratistas de la
construccién los ofrecen a sus trabajadores, lo cual no es conveniente.

Muchas personas creen que mativar trabajadores sdlo requiere de sentido comtn; otras dicen
que la motivacion es muy simple y se consigue principalmente con dinero. Esto pudo haber sido cierto hace
tiempo atras, pero los trabajadores y su entorno ha cambiado. Como resultado de ésto se podria llegar a decir
gue el dinero, como se usa hoy en dia, tiene poco valor motivacional una vez gue el trabajador ha alcanzado
cierto nivel de ingresos.

A raiz de estos antecedentes la Camara Chilena de la Construccién, dentro del marco de su Plan
Estratégico, solicitd a la Corporacion de Investigacién de la Construccion desarrollar un estudio, acerca de los
Incentivos Laborales. EI objetivo dei trabajo desarroliado fue proponer una serie de recomendaciones acerca
de los incentivos laborales, que permitan a los administradores de obra, “inducir” un aumento de ta motivacion
laboral de sus trabajadores.

La metodologia de la investigacidn consistié primero en realizar una revision biblicgrafica con el
fin de recopilar antecedentes sobre los incentivos laborales y la motivacién laboral. Por ello el estudio analizd,
una de las teorias motivacionales con méas respaido empirico; la “Teoria de la Expectativa”, que permite
comprender como se podria lograr una alta motivacién laboral en las personas. Esta teoria establece, que e/
trabajo, el comportamiento de los supervisores y los incentivos, son los factores que mas influencian la
motivacion. Posteriormente, como una forma de conocer ia realidad practica nacional sobre los incentivos y
las necesidades de los trabajadores, se disendé y desarrolld una serie de encuestas a trabajadores y
administradores de proyectos de construccion.

il. Principales Resultados de las Entrevistas

La muestra analizada correspondia a 14 obras de construccidn. En total se realizaron 129
encuestas a trabajadores, que incluyeron a jornales, ayudantes, maestros, capataces, jefes de obra y
operadores de maquinaria. Se efectuaron 14 encuestas a profesionales de obra. Las empresas participantes
pertenecian, en su mayoria, at area de edificacion, de las cuales 6 eran del tipo constructora e inmobiliaria y
sélo 5 constructoras, a su vez, 2 se dedicaban a las obras civiles y la restante al montaje industrial.

El analisis en general de las respuestas de los trabajadores, sefiala, que el “trato” (41%) seria la
forma de remuneracion mas deseada, seguida por el *bono” (32%). Sin embargo, estos reconocen que el
primero, no favorece los trabajos de calidad. Para determinar las preferencias, se les solicité a los
trabajadores que sefalaran cudles eran los dos incentivos que mas le gustaria que le dieran.
Sorprendentemente el dinero no seria el principal para algunos trabajadores. Los datos indican que en el
primer lugar de las preferencias, o tiene la formacién (capacitacién y/o educacion) (47%), seguido por los
premios en dinero (44%) y la estabilidad laboral (25%) (figura 1). Esto nos estaria sugiriendo que, en general,
las necesidades de las personas son mucho mas que econémicas, es decir la motivacion no se logra sélo con
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dinero. Otro aspecto que develd el estudio es que la “comunicacion” entre jefes y trabajadores tendria una alta
influencia en la motivacion laboral. Como complemento a las preguntas anteriores, se le solicito a los
encuestados, las razones por las cuales ellos preferian el incentivo seleccionado:

1.Capacitacion: Esta les permite aprender nuevas cosas, (tecnologias, técnicas, etc.) y por
consiguiente, saber mas; al estar mas capacitados. pueden ascender y mejorar asi Su
remuneracion.

2.Dinero: Este ayuda a trabajar mas motivado y a vivir un poco mejor, COmMoO a su vez es una
forma de reconocimiento por el trabajo realizado.

Al analizar cuales son los incentivos favoritos segun el cargo, se aprecia como las necesidades de
los Jefes de obra, Capataces, Maestros, etc., no son necesariamente las mismas. No obstante, la capacitacion
es el incentivo que, en general, mas gusta, a excepcion de los jornales que priorizan la ayuda social y el
dinero. La comunicacion y el respeto tiene una mayor preferencia entre Jefes de Obra y Capataces que en el
resto de los trabajadores. Esto se podria atribuir a que las diferencias (culturales, sociales, y economicas)
entre los superiores de los Jefes de Obra y Capataces es mayor que la existente entre éstos y el personal a su

cargo.

Incentivos que mas le Gustan a los Trabajadores

% Respecto al N°de Entrevistados

Capacitacion ;
Dinero
E stabilidad
Bono fin de
Obra
Vacaciones
Ayuda Social
Comunicacid B3
n y Respeto

Figura 1: Incentivos que mas le gustan a los trabajadores

1. Caracteristicas de los Trabajadores Conformes con su Sueldo / Incentivo

En la Tabla 1 se han relacionados diversos datos provenientes de la encuesta, con el proposito de
identificar las caracteristicas o casos, en los que el porcentaje de trabajadores conforme es mayor. El analisis
de esta tabla senala:

« Los trabajadores con incentivos econémicos tienden ha estar mas conformes con su sueldo
que los que no tienen este tipo de incentivos.

« El porcentaje de trabajadores conformes es significativamente mayor en los casos que se les
explico como se determinaba su sueldo.

« Cuando el trabajador entiende como calculan su sueldo, el % de conformidad es mayor que
cuando no. :

» Los jefes de obra y en menor medida los capataces, son los que estan mas conforme con su
sueldo.
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Tabla 1 Caracteristicas de los Trabajadores que estan Conforme con su sueldo o incentivo

Incentivos Econdmicos Total por Tipo N° de Conformes Porcentaje Conforrne
Tienen Incentivos econémicos 4 25 61%

No Tienen Incentivos econdmicos 86 43 S50%

éLe explicaron como determinar el sueldo? Total por Tipo N° de Conformes Porcentaje Conforme
Si 45 32 . 70%

No 79 36 45%
ZEntiende cémo se determina su sueldo? Total por Tipo N° de Conformes Porcentaje Conforme
Si 64 40 63%

No 59 28 47%

Cargo Total por Tipo N° de Conformes Parcentaje Conforme
Jefe de Obra 10 8 80%

Capataz 19 13 68%

No Aplicable (Operadores de maquinaria en general) 6 4 67%

Maestro 2° 8 5 63%

Maestro 1° 45 2 49%

Jomal . 28 1" 39%
Ayudante 13 5 38%

Iv. Modelo Motivacional del Comportamiento de los Trabajadores

La informacién obtenida durante el estudio sirvi6 de base para la generacion de un “modelo
conceptual del comportamiento de fos trabajadores” (figura 2). Lo que el modelo ilustra, es que una alta
motivacion se logra cuando tres condiciones se cumplen simultdneamente. La primera que el trabajador
desarroile un trabajo que puede cumplir. Para esto la persona debe tener las capacidades y habilidades
necesarias para ejecutar el frabajo y ademas la empresa entregar los recursos necesarios (materiales,
equipos, etc.). La segunda consiste en que el trabajador percibe la existencia de una alta relacién entre su
desempeiio y la recompensa que recibe. Esto no implica que se deba buscar que el comportamiento y
desempeiio del trabajador sea resultado sélo del dinero, sino que la estructura del sistema de incentivos sea
clara y transparente, para que el trabajador conozca cémo y qué le evalian de su trabajo o desempefio en
general. La tercera y uitima condicién a cumplir, es que los incentivos respondan a las reales necesidades de
los trabajadores y no a las que el jefe cree que tienen. Para ésto es necesario conocer mas profundamente al

trabajador.

A su vez, existen principalmente, tres factores que afectan las tres condiciones antes
mencionadas: En primer lugar los “estdndares de productividad”, éstos deben ser reales de tal manera que a
los trabajadores les sea factible cumplir con su trabajo y de esa manera alcancen las recompensas y
fortalezcan la relacién desempefio-recompensa. En segundo lugar es necesario tener “conocimiento de ias
necesidades y preferencias de los trabajadores”, para asi darles los incentivos que ellos quieren y necesitan.
Finalmente, se deben tener presente “/as reales competencias laborales y actitudes de los trabajadores”, con el
fin de asignarles trabajos factibles de realizar y servir de ayuda para la definicién de los incentivos a entregar.

Por uitimo, ios factores y condiciones antes nombrados, son influenciados o afectados, principalmente por tres
variables del entorno; el trabajo, las caracteristicas de los incentivos que se utifizan y el comportamiento de los

Supervisores.

En términos generales, el modelo ilustra que para inducir a los trabajadores. a una alta
motivacion, es necesario trabajar sobre los factores que influyen las condiciones, de los cuales 2/3 partes de
éstos (reales competencias laborales y conocimiento de las necesidades y preferencias) implican conocer mas
al trabajador, para lo que es necesario una muy buena comunicacién entre jefes y trabajadores.

Por titimo, es necesario aclarar el alcance del modelo descrito, ya que éste no es un modelo que
interprete el mecanismo de la motivacion en general, donde otros factores (socioldgicos y/o psicolégicos)
pueden entrar en juego. El modelo sélo busca interpretar las principales variables que se deben tener en
cuenta con el fin de inducir a los trabajadores a una alta motivacion laboral a través del uso de incentivos.
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Figura 2: Modelo Motivacional del Comportamiento de los Trabajadores

V. Proceso Estratégico

La figura 3 muestra un marco de referencia que identifica las principales tareas dentro un proceso
de analisis general de un sistema de incentivos. El proceso propuesto se inicia con la identificaciéon de los
objetivos estratégicos de desarrollo de la empresa, los factores clave de competencia y el analisis de
necesidades e intereses de los trabajadores. La ultima tarea de esta primer fase consiste en analizar y
seleccionar los incentivos a utilizar. La Fase Il comienza con el desarrollo del sistema de control adecuado
para evaluar las tareas y las personas a incentivar y la fase termina con la comunicacion clara y precisa del
sistema de incentivos desarrollado. Luego sigue la Fase |ll denominada ejecucion que consiste principalmente
en medir y hacer efectivo el sistema de incentivo. La Fase IV es la evaluacion del sistema de incentivos en
uso. Finalmente existe un proceso de retroalimentacion que permite hacer ajuste en la definicion del sistema
de incentivos.

VI. Conclusiones

Luego de analizar tanto el estudio teérico como las entrevistas se podria decir, que en general, los
programas que combinan incentivos econémicos y psicolégicos son los que producen los resultados mas
satisfactorios. El peso relativo de cada componente dentro de un programa de incentivos especifico
dependera de las metas de la empresa, la actitud de los empleados, y las capacidades de la administracion al

momento de implantar el programa.

Ademas. los incentivos que se ofrecen de una manera no estruccturada y aleatoria, tales como los
bonos esporddicos, no constituyen un programa de incentivos. A pesar de que estas medidas pueden llegar a
ser marginalmente efectivas en el corto plazo, rara vez lo son, durante un largo periodo de tiempo. Esto se
debe a que no inducen a los trabajadores a que vinculen su desemperio con la retribucién. Ademas uno de los
principios fundamentales de la motivacién es que los empleados perciban la posibilidad de que seran
recompensados en relacion a su grado de desempefio.
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FASE ll_: PUESTA EN MARCHA FASE I: DEFINICION

FASE IV: EVALUACION

FASE Ill: EJECUCION

PROCESO DE ANALISIS ESTATEGICO GENERAL DE UN SISTEMA DE INCENTIVOS

ldentificacién de los
Objetivos Estratégicos de
Desarrollo de la Empresa

A |

Acﬁvidadekx ' /nformacién sobre

Prioritarias .. los Trabajadores

: Identificacion de los Factares Claves Andlisis de las Competencias, Necesidades e
\ de Competencia Intereses de los Trabajadores

! «Deficiencias Productivas y de Gestion § *|dentificacion de las Necesidades Insatisfechas
, | *Procesos con crecimiento potencial b sidentificacion de los Intereses “Monetarios y No
f *Procesos que generan mayor valor g Monetarios™ de {os trabajadores

. | agregado

]

H
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!
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ANALISIS Y SELECCION DE INCENTIVOS

*Fomulacidn de las lineas de accién
*Seleccion de los Indicadores de medicién; de desemperio, -
motivacionales, actitudinales, etc....

*Andlisis de los trabajo a realizar y establecimiento de los
estdndares de productividad

-Andlisis de alternativas de incentivos

- - *Analisis de factibilidad

sSeleccion de los Incentivos a utilizar

: w ¥

]
! CONTROL
r
i' *Instauracion de los nuevos sistemas de control (si fuese
| necesario) RETROALIMENTACION
I
| f Identificar:
) n = Los Objetives no
L
I COMUNICACION Satisfechos o Nuevos

- - ; . . - - Objetivos de la empresa
sExplicacion del tipo de incentivo y cdmo éste se asigna a _
' P P y 9 » Las necesidades No

) - los trabajadores .
«Explicacion de la forma de evaluacion, metas, etc...... satisfechas de los

iy Trabajadores

. 1 L as posibles deficiencias
del nexo Desempefio-

: EJECUCION Recompensa
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Si
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Objetivos de la Empresa?

NO

Figura 3: Proceso de Analisis Estratégico gral. de un Sistema de Incentivos
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Las recomendaciones que se pueden dar para que un sistema de incentivos sea exitoso son:
tener compromiso de la administracién, usar estandares reales de productividad, disefiar programas adecuados
de control de calidad, utilizar varios criterios para el pago de incentivos, disponer un programa efectivo del
control de costos, fomentar recompensas para el logro del grupo, disefiar programas especificos para cada
empresa, generar sistemas que sean faciles de administrar, comprometer y hacer participar a los trabajadores
y finalmente implementar cortos intervalos entre el pago de incentivos. Estas recomendaciones apuntan a
lograr que se cumplan las tres grandes condiciones que inducen a una alta motivacion (figura 2), estas son:
que el trabajador perciba que puede realizar su trabajo, que exista una alta relacién desemperio recompensa y
que los incentivos respondan a sus reales necesidades.

Al analizan las caracteristicas de los sistemas de incentivos utilizados en la construccion, se
podria decir que dos aspectos, mas relevantes que son necesarios mejorar, son:

» La falta de comunicacion existente, la cual no fomenta la interrelacion jefes - trabajadores y no
permite, en algunos casos, que los trabajadores interpreten correctamente el sistema de
incentivos, impidiendo asi el fortalecimiento del nexo desempefo-recompensa.

o La poca participacion de los trabajadores en la definicion y seleccion de los incentivos a utilizar
por parte de la empresa. Esta falta de participacion puede conducir a que se entregen
incentivos que no son valorados por el trabajador

En resumen, “inducir’ una alta motivacion en los trabajadores, es posible si se tiene presente los
conceptos discutidos en este estudio; todo consiste en vincular lo que desea la organizacion del trabajador
(compromiso, cumplimiento, permanencia, esfuerzo, etc.) con lo que desean los empleados de la empresa
(premios o recompensas especificas).



