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RESUMEN EJECUTIVO

El proposito de este informe es mostrar el grado de avance del proyecto de “Sistemas
de Incentivos Laborales” que esta siendo desarrollado por la Corporacion de Investigacion de la
Construccidn, a solicitud de la Cidmara Chilena de la Construccion, dentro del marco de su Plan

Estratégico, que comenzara en 1993.

La metodologia de la investigacion consistid primero en realizar una revision
bibliogrifica con el fin de recopilar antecedentes sobre los incentivos laborales y la motivacion
laboral. Por este motivo se estudia y describe, una de las teorias motivacionales con mas respaldo
empirico, la “Teoria de la Expectativa”, que permite comprender como se logra la motivacién en
las personas. A su vez, esta teoria establece, que el trabajo, el comportamiento de los
supervisores y los incentivos, son los factores que maés influencian la motivacion de las personas.

Por otro lado, también son estudiadas y analizadas las variables que, segin los
antecedentes recolectados, mas afectan la seleccion del tipo de incentivo a usar. Estas variables
son: el control de gestion, la calidad del producto, la seguridad laboral y la competencia del
mercado. Adicionalmente, se efectudé una recopilacion de las principales recomendaciones a tener
en cuenta, al momento de disefiar e implementar un sistema de incentivos laborales.

Posteriormente, como una forma de conocer la realidad practica nacional sobre los
incentivos y las necesidades de los trabajadores de la construccion, se disefio y desarrollé una serie
de encuestas a trabajadores y administradores de proyectos de construccion.

Finalmente se presentan los primeros resultados de las encuestas hasta el momento
realizadas, los que solo tienen un cardcter descriptivo. Sin embargo, es de destacar que los
resultados hasta el momento disponibles, estin sefialando que el dinero no seria el principal
incentivo para los trabajadores. Los datos indican que en el primer lugar de las preferencias, lo
tiene la capacitacion y educacion (55%), seguido por: los premios en dinero (47%) y la estabilidad
laboral (22%). Esto nos estaria indicando que, en general, las necesidades de las personas son
mucho mas que econdmicas, es decir la motivacion no se logra sélo con dinero.
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I- MOTIVACION Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1.1 Introduccion

El presente estudio nace como parte de una necesidad manifestada en el plan
estratégico de la Cimara Chilena de la Construccién. El mejoramiento de la productividad y la
calidad es uno de los desafios mas importantes que tienen las empresas constructoras actuales.
Uno de los recursos que mas influye en el logro de los objetivos de una empresa, y por ende en el
éxito de ésta, es el recurso humano. Por tal motivo, el disponer de personal capacitado y
motivado debe ser uno de los principales objetivos de las empresas. Sumado a esto la falta de
personal calificado que actualmente presenta el sector, hace que el desarrollo de incentivos sea una

necesidad.
1.2. Objetivos de Ia investigacion
La presente investigacion tiene los signientes dos objetivos principales:

1. Descripcion de los tipos de contratos y sistemas de incentivos utilizados en la construccion en
Chile.

2. Proponer sistemas de contratacion que permitan a las empresas constructoras, identificar las
politicas y estructuras de convenio con los trabajadores que promuevan:

e La motivacion de los trabajadores de la construccion

El aumento de la productividad global en el largo plazo

¢ Un mejor nivel de calidad en la construccién

Facilitar la implantacion de sistemas de mejoramiento en general.

1.3 Metodologia de Ia Investigacion

Las etapas en que se divide la investigacién y los objetivos de cada una de éstas se
muestra en la Tabla 1.

Tabla 1 Etapas de la Investigacion

ETAPAS OBJETIVOS

Revision Bibliografica |e Estudio de las experiencias nacionales e Internacionales dentro y
fuera de la mdustria e Identificacion y andlisis de los distintos
sistemas

o Jdentificacion de las tendencias futuras en el tema

¢ Estudio de la norma vigente y marco legal
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ETAPAS _ OBJETIVOS

Exploracion en terreno |e Disefio de una encuesta
e Desarrollo de la encuesta
* Anilisis de los datos aportados por la encuesta

e Identificacion de los tipos de contratos utilizados por las
empresas. (exitosas y no exitosas) y los métodos utilizados
para la evaluacion, clculo y pago de los incentivos.

Anilisis y evaluacion de | e  Anilisis de los sistemas de incentivos. Evaluacion de su eficacia
los antecedentes y eficiencia.

recolectados o Identificacion de las principales debilidades

o Identificacion de los sistemas que han dado el mejor resultado.

Desarrollo de una e QGeneracién de una propuesta inicial que tienda a satisfacer los
propuesta para un objetivos de la investigacion
sistema de incentivos

Discusion y andlisis de |e Validacion de la propuesta con expertos, empresarios

la propuesta profesionales y trabajadores
Desarrollo del sistema | e Incorporacién y correccién de las sugerencias y problemas
de incentivos definitivo recolectados. Redaccion final del informe

1.4 Descripcion de las Etapas Desarrolladas

1.4.1. Revision Bibliogrifica

Durante esta etapa se realizd una extensa recopilacién de antecedentes sobre diversos
temas relacionadas a los incentivos laborales. Los temas sobre los cuales se investigd fueron los

siguientes;
¢ Teoria sobre incentivos
s Teoria sobre motivacion
¢ Vinculo entre mcentivos y desempefio
¢ Agspectos legales del contrato de trabajo

¢ Tributacion de las prestaciones laborales

Los antecedentes recogidos durante esta etapa fueron de snma utilidad en la
planificacién y desarrolio de las siguientes etapas.

1.4.2. Exploracién en terreno

Esta etapa tiene por proposito identificar las necesidades y factores motivacionales de
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los trabajadores de los proyectos de construccion en Chile. Para lograr ésto se decidio el
desarrollo de un serie de encuestas tanto a los trabajadores como con los administradores de los

proyectos de construccion.

a) Disefio de la encuesta:

Fruto de la investigacion bibliografica y de la experiencia del equipo de trabajo de esta
investigacion, se disefiaron los dos tipos de encuestas. Asimismo, como parte del disefio se
realiz6 una experiencia piloto, entrevistado a aproximadamente 15 personas, en su mayoria
trabajadores, con el propésito de determinar el grado de aplicabilidad de las encuestas. Las
caracteristicas a identificar y los objetivos de las encuestas a profesionales de obra y trabajadores
se muestran en las Tablas 2 y 3 respectivamente.

Tabla 2 Objetivos de la Encuesta a los Profesionales de Obra

Caracteristicas a Identificar Objetive

e Tipo de empresa Identificar diferencias por tipos de empresa

e Tipo de Contrato(s) que utiliza la Identificar los contratos que mas comunes en las empresas y

empresa y por qué por qué.

Determinar cudles son los incentivos mas frecuentes y por

¢ Clase de incentivos que se utilizan :
qué fueron seleccionados

Identificar los aspectos que son medidos o evaluados para
determinar si el incentivo serd asignado y el monto de éste,
cuando corresponda.

¢ Forma en que asigna los incentivos

e Grado de participacioén de los _Saber .si los trabajadores participan en la seleccion de los
trabajadores incentivos,
o Forma de pago de los trabajadores Identificar diferencias por tipos de empresa
La encuesta que se realiza a los trabajadores permite identificar los siguientes
aspectos:
Tabla 3 Objetivos de la Encuesta a los Trabajadores
Caracteristicas a Identificar Objetivo
« Datos generales del trabajador Establecer diferencias entre las preferencias de los trabajadores
« Forma de contratacion (respecto al plazo) Identificar las formas de contratacion mas frecuentes

. Fon:ma de contratacion que le gustaria y por | peterminar no sélo la forma de contratacién mas deseada por
que los trabajadores, sino que ademas el por qué. Esto ltimo
permitira identificar posibles aspectos de insatisfaccion,

s Tipo de Remuneracién que le gustaria Determinar preferencias

o Forma de pago que asegura  mayor|Tener yna opinion de los trabajadores respecto al tema sobre la
productividad base de su experiencia En general se espera que las opiniones
de los mandos medios serdn las mas valiosas
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Caracteristicas a Identificar

Objetivo

Forma de pago que asegura mayor calidad

Observar si existe este concepto al interior de los trabajos y si es
usado como aspecto diferenciados.

Si los jefes reconocen los trabajos de buena
calidad

Saber si los jefes, a juicio de los trabajadores, identifican los
trabajados de calidad

Acciones de la empresa que son consideradas
incentivos por los trabajadores

Identificar dentro de una lista de acciones, los incentivos que
mas moetivan al trabajador. De esta manera las empresas sabran
que elementos son considerados motivantes por el trabajador.

Los dos incentivos que mas le gustan a los
trabajadores y por qué

Saber cudles son los incentives que mas le conviene a las
empresas desarrollar y por qué

Forma que le pagan al trabajador y si tiene
algiin incentivo econdmico

Correlacionar la respuesta de los trabajadores con la de los
profesionales de obra y determinar el porcentaje de trabajadores
que considera que tiene incentivos econdmicos.

Caracteristicas del incentivo econdmico

Saber la forma de medicion y unidad de medida de los
incentivos.

Grado de conformidad con el sueldo e
incentivo

Saber la si los trabajadores estan o no conforme con su sueldo e
incentivo y las causas de disconformidad de tal manera de
identificar los factores que pueden hacer revertir esa situacion.

Grado de confianza que tienen los
trabajadores en el sistema que administra su
sueldo e incentivo.

Determinar si los trabajadores confian en la direccién de la
empresa, ya que esta es una condicion fundamental para el
desarrollo de un sistema de incentivos.

Grado de entendimiento del sistema de
incentivo

Saber si los trabajadores entienden como se calcula su incentivo.

Otros incentivos que le brinde 1a empresa.

Determinar que otros incentivos le brinda la empresa. Esto
permite saber cuales de los incentivos que le brinda la empresa
(segin la encuesta anterior) son considerados por los

trabajadores.

En el Anexo A se muestra un ejemplar de cada una de las encuestas.

b) Desarrollo de la encuesta

Las encuestas fueron realizadas por un ingeniero civil y un estudiante del ltimo afio

de la misma especialidad. En términos generales se entrevistaban 10 trabajadores por obra mas el

administrador de la misma. Se trataba que los trabajadores entrevistados fueran una muestra

representativa del total de la obra, siendo seleccionados trabajadores de distintas especialidades y

calificacién. Otro aspecto que se tuvo en cuenta fue el seleccionar sélo a trabajadores contratados
directamente por la empresa ya que los correspondientes a las empresas subcontratistas no son
incluidas en los sistemas de incentivos de la empresa.
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1.5

Programa de la Investigacién

El programa inicial de este estudio contempla un periodo de siete meses. Sin
embargo, el estudio fue programado para un plazo de seis meses y medio, tal como se muestra en
la programacion adjunta, es decir se dispone de una holgura de 15 dias con respecto al plazo
maximo.

En estos momentos se contindan desarrollando las actividades 8 y 11. Es necesario
destacar que en este informe de avance sélo se describen una parte de los resultados aportados por
el desarrollo de la tarea 8.

sep [ oct [ nov dic | ene [ feb m
Id__|Nombre de tarea NERERREEREENENEEENANEERENEE
1 Revisién Biblografica
2 Anélisis de Exp. Nac e Inter
3 Identificacion de tendencias futuras
4 Andlisis norma vigente marco legal
5 Exploracién en terreno
8 Disefio de una encuesta
7 Desarrollo de la encuesta
8 Andlisls de los datos
q Identificacién de los sistemas de incentivos utilizados
10 Informe de Avance
11 Anidlisls y evaluaclon de los sistemas de incentivos
12 Desarrollo de una propuesta para un sistema de Incentives
13 Discucién y andlisis de la propuesta
14 Desarrollo del sistema de incentivos definitiva
15 Reda.ccfén y escritura del informe
16 |Entrega Informe Final
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| IL. ANTECEDENTES SOBRE LA MOTIVACION Y LOS INCENTIVOS |

El término incentivo implica diversos significados. La literatura lo define como “algo
que inspira accion”. En la industria de la construccidn se entiende como “la intencion de
[ incrementar la produccion o el desemperio a cambio de una recompensa (o premio) psicologica
| o material”. Existen muchos tipos de incentivos, la mayorfa materiales o psicoldgicos.
i Correctamente aplicados los incentivos econ6émicos son una poderosa herramienta motivacional,
; que puede inspirar a los trabajadores a mejorar su desempefio, y de esta manera, mejorar la
: rentabilidad y fortaleza de la empresa. Desgraciadamente, segin algunos autores, la mayoria de
' los contratistas de la construccion no ofrecen mcentivos financieros a sus trabajadores de terreno,
) lo cual no es conveniente [Liska et al,92].

, Los ingenieros usan habitualmente su conocimiento sobre los materiales y las fuerzas
’ para resolver los problemas de ingenieria. Sin embargo la administracion, que puede ser definida
[ simplemente como hacer que las cosas sean hechas a iravés de las personas, requiere de
[ individuos que usen su conocimiento sobre las personas y su comportamiento para resolver los
l' problemas de administraciéon. Uno de los mayores problemas que debe ser resuelto por cualquier
.' administrador es como motivar a sus subordinados para que desarrollen las actividades al interior
! de la organizacién. No obstante, se debe tener presente que algunos autores manifiestan.que es
I imposible “motivar” a una persona, ya que so6lo ella se puede motivar. Esto quiere decir que no
] existen formulas o procedimientos que aseguren trabajadores motivados, solo se dispone de una
' serie de recomendaciones que “podrian” inducir a una persona a que “se motive” y mejore su
trabajo.

Muchas personas creen que motivar trabajadores solo requiere de sentido comin;
i otras dicen que la motivacién es muy simple y se counsigue principalmente con dinero. Esto pudo
! haber sido cierto hace tiempo atrés, pero los trabajadores y su entormo ha cambiado con el tiempo
I [Maloney,86]. Como resultado de ésto se podria llegar a decir que el dinero, como- se usa hoy en
| dia, tiene muy poco valor motivacional una vez que el trabajador ha alcanzado cierto nivel de
i Ingresos.

Lo importante ha destacar es que la motivacién es un fenémeno mucho mas complejo
' que lo que muchas personas reconocen o piensan, pero no tan complicado como lo establecen
otras [Maloney,86]. Por lo antes, dicho se hace necesario estudiar “la motivaciéon” ya que esta
estrechamente relacionada con el tema central de esta investigacion: los incentivos.

| 2.1 Motivacién, la Teoria de las Necesidades

Segun Maloney, [Maloney,86] para entender la motivacion es necesario responder dos

preguntas:

1- (Qué estimula a alguien para comprometerse con cualquier clase de

— e e e e e e e
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comportamiento?

Esta pregunta puede responderse sobre la base de una teoria motivacional conocida
como la “teoria de las necesidades”. Por su parte la motivacion ha sido definida como “/os
impulsos psicologicos y fisicos de una persona para obtener los medios de satisfacer sus
necesidades”.

Estas necesidades pueden ser vistas como deficiencias fisicas o psicologicas. La figura
1 representa un modelo conceptual de la motivacion . El modelo comienza en (A), en donde la
persona tiene necesidades y busca satisfacerlas, en el siguiente paso (B) la persona identifica las
fuentes de gratificacion que estan disponibles para él. Una vez que las fuentes son identificadas, la
persona se compromete con un determinado comportamiento para obtener la satisfaccion buscada
(C). Lograda la meta que le permite satisfacer su necesidad original, diferentes necesidades o
variaciones de la necesidad original pasan a ser prioritarias (D), volviendo asi al paso (A).

A

PERSONA CON NECESIDADES
BUSCANDO GRATIFICACION

B

FUENTES DE GRATIFICACION
DISPONIBLES PARA LA
PERSONA

D

ACTIVACION DE UNA NUEVA
NECESIDAD O VARIACION DE LA
ORIGINAL

C

COMPORTAMIENTO ORIENTADO
A LA META U OBJETIVO

Figura: 1 Modelo Conceptual de la Motivacion [Manoley,86]

Muchos administradores han escuchado la teoria jerarquica de las necesidades de
Maslow, sin embargo ésta no ha tenido mucho soporte por parte de las investigaciones realizadas
[Maloney,86]. En cambio, una teoria que ha recibido mucho apoyo de las investigaciones, es /a
“Teoria de las necesidades” desarrollada en la Universidad de Yale por Clayton Alderfer
[Maloney,86]. Este autor dice que las necesidades humanas pueden ser divididas en tres
categorias, estas son:

e Necesidades de Existencia: Este abarca los requerimientos de la persona por el intercambio de
material y energia y por el mantenimiento de un equilibrio en dicho intercambio. Esto significa
que los seres humanos tienen necesidades que estan relacionadas con la supervivencia tanto en
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términos fisicos como psicoloégicos. Estas necesidades incluyen todas las formas de deseos
fisicos como psicologicos tales como: sueldo (y lo que se puede comprar con él), bonos
adicionales de sueldo, condiciones del trabajo fisico, y comida, aire, agua y sexo. El sueldo es un
prerrequisito para la satisfaccion de estas necesidades. También la persona tiene necesidades de
existencia que se relacionan con sentimientos psicologicos de seguridad, por ejemplo, el trabajo
permite a las personas sentirse como miembro contribuidor de la sociedad, lo que tiene un efecto
psicologico beneficioso.

e Necesidad de Relacionamiento: Esta necesidad surge del hecho que el ser humano no es una
unidad autosuficiente, ya que debe interactuar con el resto de sus congéneres. Implica
relacionarse con otras personas tales como familiares, supervisores, compaiieros, etc. Satisfacer
esta necesidad depende de un proceso como el compartir o la mutualidad. La condicion esencial
para el relacionamiento implica la confianza entre las personas para compartir sus pensamientos y
sentimientos tanto como se pueda.

e Necesidades de Crecimiento: Estas necesidades son aquellas que impelan (inducen) a una
persona a desarrollar sus capacidades e intentar emplear esas capacidades. La satisfaccion
depende de la bisqueda de las oportunidades para desarrollar todo su potencial para luego
aplicarlo.

No obstante, se debe tener presente que las personas son diferente unas con otras, y a
su vez, van cambiando su personalidad a lo largo del tiempo. Esto es asi porque las tres
categorias de las necesidades varian entre las personas y también en el tiempo. Por ejemplo, un
trabajador soltero con un buen sueldo probablemente tenga menas necesidades de existencia que
otro trabajador casado con tres nifios que no trabajan. Es por eso que es importante reconocer las
diferencias individuales ya que afectan la motivacién y el comportamiento de éstas.

2.1.1 Comportamiento Requerido

Dentro de wuna organizacidn, una empresa existen generalmente, son cuatro
“comportamientos” requeridos a cualquier empleado:

1. Unirse a la organizacion

2. Cumplir con lo§ minimos requerimientos del trabajo, produccion, asistencia,
cooperacion, obediencia, etc.

3. Permanencia en la empresa,

4. Desempefiarse mas alld de los requerimientos minimos.

Entonces, el trabajo del administrador es proveer un ambiente de trabajo dentro del
cual los trabajadores se motiven a comprometerse con estos comportamientos. Esto ocurre
cuando los trabajadores perciben que, a través del compromiso con esos cuatros
comportamientos, podran obtener los medios para satisfacer sus necesidades. Hacerse parte de la
organizacién, cumplir con los requerimientos minimos del trabajo y permanecer en la empresa,
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proveen al trabajador de la fuente dinero que puede ser usada para satisfacer sus necesidades de
existencia. Ademas, el trabajo ubica al trabajador en un contexto soctal que puede conducir a la
satisfaccion de sus necesidades de relacionamiento. Al cumplir con mas de los requerimientos
minimos, induce al trabajador al uso completo de sus habilidades o el desarrollo de otras nuevas,
contribuyendo todo esto a la satisfaccion de las necesidades de crecimientfo. Asi, el entendimiento
de las necesidades del trabajador es extremadamente importante para el administrador si busca
alcanzar una alta motivacion en su organizacion.

213 Teoria de la Expectativa

La segunda pregunta que debe ser contestada para comprender completamente la
“motivacion” es la siguiente:

(Como la motivacion puede ser traducida en un comportamiento espectfico
deseado por la organizacion?

Esta teoria asume que las personas tratan de maximizar su satisfaccion esperada en
cualquier situacion. Debido a las incertidumbres en el entorno del trabajo, las personas solo
buscan maximizar su satisfaccién. Una conceptualizacién del modelo de la teoria se muestra en la

figura 2.

Trabajador

Esfuerzo de las Tarea Relacién del Trabajo
personas

Kecesidades

2, 2

Figura: 2 Modelo Conceptual de la Teoria de Ia Expectativa [Manoley,86]

Esfuerzo del Trabajo Desempeifio Resultados

INSTRUMENTABILIDAD

. Esta teoria establece que las personas trabajan para lograr algo para su beneficio. Al
realizar una tarea, las personas esperan recibir una recompensa. Estas recompensas o resultados
del trabajo sirven como instrumento para satisfacer las necesidades del trabajador. Las variables
fundamentales de la “Teoria de la expectativa™ son: Expectativa, Instrumentabilidad y Valor. A
continuacion se explicard cualitativamente cada uno de estos conceptos; para mayores detalles ver

[Maloney,86]
1 Expectativa: es el vinculo entre el gasto por el esfuerzo individual del trabajador y su
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desempefio en una tarea. Este es definido como la probabilidad subjetiva individual de que el
trabajador puede cumplir una tarea a través de su esfuerzo.

2 Instrumentabilidad: es la relacién entre la realizacién de una tarea con las potenciales

recompensas provenientes del cumplimiento de la tarea. La instrumentabilidad es definida como
la probabilidad subjetiva del trabajador de recibir una recompensa especifica como consecuencia
de haber efectuado una determinada tarea.

3 Valor: Las recompensas o resultados pueden ser divididos en dos categorias, intrinsecos y
extrinsecos. Las recompensas extrinsecas son aquellas que son dadas al trabajador por otras
persbnas y no por el mismo (sueldo, reconocimiento del supervisor, etc.). Las intrinsecas son
aquellas que el trabajador se hace a si mismo. Ejemplo el sentimiento de realizacion que el
trabajador experimenta una vez que ha terminado una tarea dificil. Existe menos incertidumbre
asociada a la recepcién de incentivos intrinsecos que a los extrinsecos. FEsto se debe
fundamentalmente al hecho que los incentivos extrinsecos dependen de otras personas. Los
premios o resultados pueden ser evaluados en términos de su habilidad de satisfacer las
necesidades del receptor. Esa habilidad es el valor (valencia) de la recompensa y es definida
como la satisfaccion anticipada de una recompensa especifica.

La teoria de la expectativa sugiere que un clima motivacional alto requiere que el
trabajador sienta una fuerte expectativa, instrumentabilidad y valencia. Muchos son los factores
que influencian estas tres variables y en consecuencia la motivacién del trabajador. Estos incluyen
a: )

s Beneficios

e Compaiieros de trabajo

¢ Cultura de la empresa,

o Estilo de administracion,

¢ Sueldo, promociones, reconocimiento, supervision,
» Eltrabajo en sty las condiciones de trabajo.

Maloney [Maloney86] establece que de todos los factores anteriores, tres de los mas
importantes en la motivacién son: el trabajo a realizar, el comportamiento de los supervisores,
y las politicas de recurso humano y practicas de la organizacién en términos de uso de incentivos.
A continuacion se analizara cada uno de estos

a) El Trabajo

Los investigadores del proceso de administracion han estudiado el impacto del disefio
del trabajo en la motivacion del trabajador por muchos aiios. Este esfuerzo dio como resultado el
modelo de las caracteristicas del trabajo desarrollado por Hackman y Oldham [Hackman et al, 80].
Como se puede ver en la figura 3, el modelo esta compuesto por cuatro elementos:
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e Caracteristicas fundamentales del trabajo,
e Estado fisiologico critico,
e Resultados
e Variables de moderacion.
CARACTERISTICAS ESTADO
FUNDAMENTALES DEL FISIOLOGICO RESULTADOS
TRABAJO CRITICO
P ——
' ALTAMOTIVACION !
| VARIEDAD DE HABILIDADES ' | SIGNIFICANCIA , LABORALINTERNA ,

| IDENTIDAD DE LA TAREA :_> EXPERIMENTADA |
i SIGNIFICANCIA DE LA TAREA 1 EN EL TRABAJO |

S P e S T Y T 1 ALTA SATISFACCION
RESPONSABILIDAD ! DE CRECIMIENTO

| |
! ' | EXPERIMENTADRGON * |  “escsscumoacoano
. SRR
RITONOM. | LOS RESULTADOS DEL | [
1 1
| |

| P — |
TRABAJO P P ———
= S e SomER ' ALTA SATISFACCION |
I . : GENERAL 4
' RETROALIMENTACION g ' CONOCIMIENTODELOS '|
g AESDEEL TRARAIG . : RESULTADOS !
777777777 - . ALTAEFECTIVIDAD |
= LABORAL .
|

VARIABLES DE MODERACION
*CONOCIMIENTO Y HABILIDAD
*FORTALEZA DE LAS NECESIDADES DE CRECIMIENTO
*SATISFACCION

Figura: 3 Modelo de las Caracteristicas del Trabajo [Manoley,86]

El modelo establece que bajo ciertas condiciones (variables de moderacion) el
contenido del trabajo (caracteristicas fundamentales del trabajo) afecta la reaccion del
trabajador hacia el trabajo (estado fisiolégico critico), el que a su vez afecta la motivacion,
desempeiio y satisfaccion del trabajado

El como reaccionara un trabajador a las caracteristicas de un trabajo es el aspecto que
trata de interpretar el modelo. Estas reacciones o estados psicologicos son agrupados en tres
categorias:

e Significancia de la experiencia: Esta estado se define como aquel en el cual el trabajador debe
ver al trabajo como algo que forma parte de su conjunto de valores.
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i » Responsabilidad por los resultados: se refiere al sentimiento del trabajador de que €l es
: tenido en cuenta en la cantidad y calidad del trabajo a realizar.

e EI conocimiento de los resultados: este es definido como la disponibilidad de informacion
[ sobre el trabajo que le permite juzgar su nivel de desempefio.

Hackman y Oldham establecen que cada uno de estos tres estados deben estar
presentes con el objeto de desarrollar una fuerte motivacion interna en el trabajo. Es decir, la
‘ ausencia de cualquiera de estas tres reduce la posibilidad de que el trabajo en si mismo sea
“ motivante para el trabajador.

! Cinco caracteristicas fundamentales del trabajo influencian el grado de significancia,
[ responsabilidad y conocimiento de los resultados experimentado por el trabajador. Tres de estas
caracteristicas contribuyen directamente a la significancia:

e Variedad de habilidades: Es el grado de actividades diferentes necesarias para llevar a
’ cabo el trabajo, involucrando el uso de un mimero diferente de habilidades vy talentos
del trabajador.

o TIdentidad de la tarea: Es el grado de totalidad de la tarea, es decir que ésta abarca el
i trabajo desde el comienzo hasta su término, obteniendo un resultado visible.

e Significancia de la tarea: Es el grado de impacto que tiene el trabajo en la vida de
otras personas

| . Entonces cuando los trabajadores desempeifian tareas que hacen uso de todas sus
| ~ capacidades y habilidades, o causa en ellos la necesidad de desarrollar algunas nuevas, los
[ trabajadores experimentan el significado de la tarea. A los trabajadores que se les asigna la
I gjecucién de un trabajo completo les importa mas su trabajo que a aquellos que sélo deben
| ejecutar una parte. Esto se debe a que los primeros pueden identificar claramente que el resultado
| obtenido es fimcidn de su propio esfuerzo.
|

La experiencia de responsabilidad en un trabajo es funcion del grado de autonomia

provisto al trabajador en el trabajo. Autonomia es definida como la libertad, independencia y

discrecién que el trabajador posee en llevar a cabo su trabajo. Los trabajos que son altos en

; autonomia permiten a los trabajadores percibir que el desempeifio de sus actividades depende de
| sus propias decisiones y esfuerzos.

El conocimiento de los resultados es afectado por la “cantidad” de retroalimentacién
recibida por el trabajador. Retroalimentacion es definida como la informacién clara y directa
acerca de la efectividad del desempeiio que el trabajador recibe por llevar a cabo las actividades
correspondientes de su trabajo.




Corporacidn de Investigacién de la Construccién 18

b) Comportamiento del lider o supervisor

El supervisor tienen una gran influencia en la motivacion, desempefio y satisfaccion del
trabajador. Robert House [House,71] desarrollé una teoria sobre el comportamiento del lider
construida sobre la base de la teoria de la expectativa. El autor establece que los lideres son
efectivos por su positivo impacto en la motivacion, habilidad para ejecutar y satisfaccion del
trabajador. Esta teoria es denominada “path-goal” porque esta se enfoca en como los lideres
influencian la percepcion del trabajador sobre las metas del trabajo, metas de desarrollo personal, y
los caminos para lograrlas. La teoria de la expectativa dice que los trabajadores estdn satisfechos
con su trabajo si creen que éste conduce a resultados deseados, y trabajaran duro si ellos creen que
su esfuerzo los conducird a esos resultados deseados. Una parte importante del trabajo de los
lideres es esclarecer a los trabajadores la clase de comportamiento que mas probablemente
conducira al cumplimiento de una meta. Esto es llamado clarificacion del camino.

Son cuatro las clases de comportamiento de los lideres que han sido identificados:
e Directo: Deja saber a los subordinados que se espera de ellos

o Sustentador: Trata a los subordinados como iguales

» Participativo: Consulta a los subordinados y usa sus sugerencias e ideas antes de
tomar una decision.

e Orientado a los objetivos: Establece metas desafiantes esperando que sus
subordinados se desempefien en un alto nivel y'continuamente busquen el
mejoramiento de éste.

Se debe hacer notar que estos cuatro comportamientos pueden ser llevados a cabo por
el mismo lider en diferentes situaciones. Ademas la teoria establece tres tipos de actitudes de los
subordinados: satisfaccion del trabajo, aceptacion del lider, y expectacion sobre la relacion
esfuerzo-desempefio-premio.

Esta teorfa presupone dos grandes cosas, la primera que el comportamiento de los
lideres es aceptado y satisface a los subordinados hasta el grado que éstos perciban que tal
comportamiento como una fuente de satisfaccién inmediata o un instrumento para futuras
satisfacciones. La segunda suposicion dice que el comportamiento del lider serd motivador hasta
el grado que de satisfacciéon a las necesidades subordinadas y que sean contingentes con un
desempefio efectivo y que a la vez se complemente el entorno de los subordinados por medio de
una guia, claridad en la direccion, y las recompensas necesarias para un desempefio efectivo.

Los lideres deben incrementar el nimero y clase de recompensas disponibles para los
subordinados, proviendo una guia y consejo para clartficar la manera en que estas recompensas
pueden ser obtenidas, ayudando a los subordinados a desarrollar expectativas realistas y reducir las
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barreras para alcanzar las metas deseadas. Un ejemplo del comportamiento apropiado del lider
seria el ayudar a los a los subordinados a entender el camino de las “carreras” dentro de la
organizacion y el desarrollo de habilidades que seran necesarias para progresar a lo largo de los

caminos particulares.

La teoria del “path-goal” establece que el comportamiento del lider serd motivador al
ayudar a los subordinados a lidiar con las incertidumbres del entorno. Un lider que sea capaz de
reducir las incertidumbres del trabajo es considerado como motivador porque incrementa las
expectativas de los subordinados de que sus esfuerzos conduciran a una recompensa deseada.
Esta recompensa puede permitir a los subordinados satisfacer sus necesidades. El lider establece
el comportamiento requerido por la organizaciéon como el significado de obtener las deseadas
recompensas por los subordinados.

¢) Incentivos

La teoria de la expectativa provee una base conceptual para el entendimientc de la
motivacion de los trabajadores y en particular sobre el uso de incentivos. La teoria provee una
valiosa guia respecto a los factores criticos en el trabajo, en los procesos motivacionales y sugiere
algunas consideraciones bdsicas para el desarrollo de un trabajo motivador. Esta teorfa al ser
aplicada establece que la motivacién puede ser dividida en tres areas.

o Definicion de desempefio: Esta abarca la clarificacion del qué, como, y por qué del desempefio

o Facilitacién del desempefio: Esta trata con la provisién necesaria de recursos, apoyo, y
entrenamiento para permitir el desempefio

e Fomento del desempefio: Consiste en la provision a los trabajadores de los incentivos
adecuados para producir.

Las investigaciones sugieren que se debe prestar una atencién particular a la
“definicion del desempefio” y al “fomento del desempeiio”. Un aumento creciente en esas dos
areas podrian resultar en una mayor motivacion del trabajador para comprometerse con los
“comportamientos requeridos” y al mismo tiempo generar una experiencia de trabajo mas
satisfactoria para los trabajadores.

Definicién del Desempefio:

Este ayuda a establecer una fierte relacion entre esfirerzo-desempefio y desempefio-
resultado. El establecimiento y comunicacién de unas metas claras de desempefio tiene un
impacto positivo en la claridad del trabajo y en las expectativas de los empleados. La
participacién origina un beneficio adicional en el aumento de la aceptacién de las metas por parte
de los empleados. Sin importar como las metas son establecidas, estas deben ser precisas,
desafiantes, pero razonables y especificas. Sin embargo, 1a definicion del desempefio no termina
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con la definicién de las metas, ya que esta requiere pasos adicionales de operalizacion de las metas
y medicién del desempefio a través de ellas. Sila meta no puede ser adecuadamente implementada
a través de una medicién directa o indirecta, la meta afectara negativamente la motivacion. En
resumen la no implementacién u operalizacion y la no medicion de las metas, generalmente,
debilitan el proceso motivacional.

El fomento del desempeiio o el uso de incentivos

Esta es la segunda 4rea que demanda atencién, donde destacan los siguientes cinco
elementos:

o El valor, desde la perspectiva del trabajador, del premio a ser administrado.

o La magnitud o cantidad del premio a ser entregado

o La frecuencia del premio.

e La posibilidad que a juicio del trabajador existe, de que el desempefio sea
recompensado.

o La “igualdad” de la recompensa o premio desde la perspectiva del trabajador dada por
la comparaciébn de sus propios esfuerzos con el esfuerzo y premios de otros
trabajadores.

Frecuentemente los admnistradores parecen inclinarse mas por el uso de incentivos de
valor negativo, ejemplo: castigos mas que premios. Esta forma negativa de motivacién puede
desmotivar a los trabajadores a comprometerse con actividades no deseadas, pero esto no significa
necesariamente que éstos estaran mas motivados a comprometerse con las actividades deseadas.

Uno de los principios fundamentales en motivaciéon es que los empleados deben
percibir la posibilidad de que serdn recompensados en relacidon a su grado de desempefio. La
oportunidad en que los premios son entregados tiene un impacto sustancial en la percepcién del
trabajador de que el desempefio y el premio estan ligados. Estudios sobre este tema han mostrado
que pequefios premios pueden conducir a grandes beneficios. por ejemplo un estudio reveld que
la posibilidad de ganar U$S 10 en una loteria, redujo el ausentismo en mas de un 30%
[Maloney86]. Es decir, en general los trabajadores no tienen una razon para no trabajar bien ni

tampoco para trabajar bien. Por tal motivo, dandole a ellos una razén, ain una pequefia, puede
conducir a buenos resultados.

La equidad o igualdad esta relacionada con las cuatro variables anteriores. La equidad
es simplemente un juicio por parte del trabajador sobre si obtiene lo que el desea y lo compara con
lo percibido por los otros trabajadores. Los trabajadores que creen que han trabajado mas duro
que otros en actividades similares, creen que ellos deben recibir un mayor retorno por parte de la
organizacion. Es decir ellos esperan un premio de mayor magnitud. Si ésto no se cumple los
trabajadores pueden comenzar a creer que ese premio no esti relacionado con el desempefio. Lo
que puede conducir a una reduccion en la cantidad y calidad de su trabajo.
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El tratar a todos los trabajadores de igual manera resulta invariablemente en un
tratamiento desigual ya que las personas rara vez tienen el mismo desempefio. Esto conduce a
que se pague de menos a los mejores, bajando por lo tanto su desempefio, y de mas a los peores
no teniendo estos ultimos una razdn para mejorar ya que pueden encontrar numerosas razones que
justifican su sueldo més que el incremento del desempefio. Es decir un tratamiento igualitario
como el anterior, luego de un tiempo, resulta en un deficiente desempefio de todos los
trabajadores o la emigraciéon de los buenos trabajadores a una empresa que les reconozca su

contribucion.

En resumen la motivacion es simple si se tiene presente los conceptos antes discutidos,
todo consiste en vincular lo que es deseado por la organizaciéon (comportamientos especificos) con
lo que es deseados por los empleados (premios o recompensas especificas).

2.2 Tipos de Incentivos

Existen muchos tipos de incentivos la mayoria son materiales o psicolégicos. Los
incentivos econdmicos utilizan una recompensa monetaria para estimular el mejoramiento del
desempefio o produccion. Los trabajadores son motivados a trabajar mas inteligentemente y mas
duro con la esperanza de recibir una compensacion financiera adicional sobre el sueldo normal.

Las definiciones y conceptos anteriores son ficiles de entender, sin embargo, es mucho
mas complicado ponerlos en prictica. Una cuidadosa planificacion, organizacién y control son
requeridos con el objeto de obtener el resultado esperado a lo largo del tiempo.

Los incentivos psicologicos, también son vilidos para lograr incrementos en la
produccion y el desempeilo. Los incentivos psicolégicos tipicos ofrecen a los trabajadores
reconocimientos por sus esfuerzos en un 4rea en particular. Por ejemplo, dar el titulo del
empleado mas seguro del mes a aquel trabajador cuya sugerencia resulto en una mejora del
programa de seguridad del proyecto. Los incentivos de este tipo se basen en aumentar el
sentimiento de satisfaccion del trabajador respecto a su trabajo, y que él ha realizado una parte
valorable del negocio, etc..

Para que una empresa pueda aprovechar al miximo los beneficios de los planes de
incentivos, la administracién debe definir primero sus necesidades y entonces usando esa
informacion definir las metas de su programa de incentivos. Estas metas seran las que le daran
forma al sistema de incentivos de tal manera de satisfacer los requerimientos propios de la
empresa,

Liska y Snell [Liska et al,92] establecen que los incentivos que se ofrecen de una
manera desestruccturada y aleatoria, tales como los bonos esporidicos, no constituyen un
programa de incentivos. Mientras que estas medidas pueden llegar a ser marginalmente efectivas
en el corto plazo, rara vez son efectivas, si es que lo son, durante un largo periodo de tiempo.
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En general, se acepta, que los programas que combinan incentivos econdmicos y
psicoldgicos 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.

2.3 Recomendaciones para el desarrollo de un sistema de incentivos

Es dificil entregar recomendaciones que sean validas en todos los casos, ya que como
se ha visto en las secciones anteriores las diferencias individuales de las personas afectan la
recepcion de los programas motivacionales [Serpell, 93]. Aun asi, existen ciertas medidas y
principios que se ajustan a las teorias motivacionales y que han sido comprobadas empiricamente,
en forma limitada, en las obras de construccion [Serpell,93]. Las principales medidas a considerar
al momento de disefiar e implementar un programa motivacional, son:

1. Investigar que tipo de incentivos tienen valor para los trabajadores. Esto se puede realizar
a través de cuestionarios estructurados y no estructurados y también como parte de la
relacion normal de trabajo entre los directivos y los trabajadores.

2. Analizar las diversas necesidades y valores manifestados por el personal, y como pueden
acomodarse estas diferencias en una solucién general. En este sentido hay que evitar
decidir por los trabajadores sobre lo que ellos quieren.

3. Actuar sobre el desempefio del trabajador en el trabajo. En general son medidas
apropiadas:
a) Informar al trabajador sobre su desempefio. Reconocimiento de sus logros y

comunicacion en general.

b) Permitirle que sienta responsabilidad por una porcion significativa de su trabajo.
c) Entregarle incentivos que sean bien valorados por el trabajador
4, Hacer sentir al trabajador integrado a la empresa constructora e identificado con la obra

que estd construyendo. Comunicarle todo lo que sea de interés al respecto.

5. Establecer incentivos que estén relacionados con el nivel de desempeiio del trabajador o
cuadrilla. Diseflar mediciones apropiadas y justas de productividad y estindares correctos.

6. Aumentar la participacidn del trabajador en diferentes actividades y decisiones que los
afectan, y que sea posible y conveniente hacerlo.

7. Administrar eficientemente la obra, dandole al trabajador todo lo que necesita para ejecutar
su trabajo, en el momento oportuno.
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Por su parte Liska y Snell [Liska et al,92], establecen, sobre la sabe de una extensa
investigacion a empresas constructoras medianas en Estados Unidos, que existen una serie de
componentes o caracteristicas que deben cumplir y tener todo programa de incentivos para que
éste sea exitoso. Estas caracteristicas son:

a) Compromiso de la Administracion

La administracion superior de la empresa debe estar un 100% comprometida con la
implementacién y mantenimiento del programa de incentivos econdmicos para que el programa
sea exitoso. Ademas, este compromiso debe mantenerse durante todo el proyecto, y no sélo en la
etapa inicial. Apoyar el programa implica proveer los recursos adecnados, completo desarrollo de
las politicas y procedimientos y una activa buisqueda del mvolucramiento del trabajador.

b) Estdindares de Productividad Reales

Estandares de productividad reales deben ser establecidos para cada tipo de trabajo
cubierto por el plan de incentivos. Estos estindares son establecidos, en primera instancia,
mediante la observacion cuidadosa de la produccién de los trabajadores en el tiempo, y la
incorporacion de éstos a los datos historicos para luego ser usados en el proceso de estimacion.
Estos estindares deben ser regularmente comparados con respecto a los desempefios obtenidos en
terreno, para luego ser actunalizados. Esto 1ltimo debido a que en la construccion existe un
sinnimero de factores que pueden afectar significativamente el rendimiento de un trabajador o
cuadrilla. Por estd razén no es aconsejable trasladar directamente valores de tiempo normales (o
en forma inversa, rendimientos normales) desde una obra a otra, sin considerar e! entorno
ambiental y las condiciones en que se va a ejecutar una actividad, en relacion a la ocasién anterior.

¢) Un Programa adecuado de Control de Calidad

Los criterios de evaluacion que se vienen a la mente cuando se ofrecen incentivos son
usualmente los de costo y plazo. Un tercer criterio, que es igual de importante, y muchas veces
pasado por alto es el de calidad. Un programa de control de calidad que identifique los niveles
especificos de calidad para cada proyecto y asegure que el trabajo sea adecuadamente realizado es
parte fundamental de un programa de incentivos exitosos.

Los problemas de calidad afectan a la productividad en el corto plazo vy el éxito del
proyecto en el largo plazo.

d) Varios Criterios para el Pago de los Incentivos

La evaluacion del progreso debe estar vinculado a los criterios de costo, plazo y
calidad, con el propdsito de prevenir el mejoramiento de una de las dreas a expensas de las otras.
Si el pago de los incentivos esta sélo relacionado con el costo y el plazo los trabajadores recibiran
recompensas por un trabajo initil, ya que en muchas ocasiones el trabajo debera ser rehecho.
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e) Un Programa Efectivo de Control de Costos

Un programa de contral de costo que permita a la empresa un adecnado segnimiento
del proyecto en términos cuantitativos debe estar presenta antes de que el programa de incentivos
financieros entre en marcha.

J) Recompensa para el logro del grupo

Las recompensas deben estar vinculadas al éxito del proyecto como un todo, de tal
manera de asegurar que cada trabajador ha hecho un aporte para alcanzar el éxito. Las
recompensas otorgadas por logros individuales tienden a dar como resultado que cada trabajador
trate de beneficiarse el mismo. Sin embargo, no hay garantia que este esfuerzo extra vaya
implicar un beneficio para todo el proyecto.

El juzgar el éxito en términos de todo el proyecto promueve el trabajo en equipo y un
sentimiento de orgullo hacia el trabajo. Los administradores deben ser extremadamente
cuidadosos con el efecto de condicionantes externos al proyecto, ya que los trabajadores que estin
realizando un esfuerzo extra, en un proyecto con demoras u otros problemas causados por eventos
fuera de su control, pueden verse severamente desmotivados, El programa de incentivos debe
tener previsto planes de contingencias para hacer frente a estos problemas.

g} Un Programa Especifico para cada Empresa

Los programas de incentivos no son usualmente intercambiables de una empresa a la
otra. El método apropiado para desarrollar este tipo de programas consiste en definir los
objetivos deseados y entonces adaptar los principios a esos objetivos.

Un programa de incentivos debe ser lo suficientemente flexible para alcanzar las
necesidades de una empresa que crece cambia a lo largo del tiempo. El cambio es inevitable y si el
programa no puede acodarse a los nuevos tipos de trabajo, variaciones de las locaciones de
trabajo, diferentes filosofias de administracion o cambios en las actitudes laborales, estas
estancaran e impediran el incremento de la productividad.

h) Facil de Administrar

El programa debe ser simple de mantener y no debe crear su propia burocracia.
Programas que han sido dificiles de administrar han probado ser no exitosos en el pasado. Una
buena manera de comenzar a planificar la administracion de un programh de incentivos es con el
sistema de control de costos. Si el programa de control de costos de la empresa monitorea
adecuadamente el trabajo, el incorporar los incentivos en el sisterna no serd ningiin problema.

i) Compromiso y participacion de los Trabajadores

Para que un programa de incentivos sea exitoso debe ser bien recibido por los
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trabajadores de la empresa. Una buena manera de lograr esto, es hacer participar a los
trabajadores en el desarrollo, implementacion, y mantenimiento del programa. Si los trabajadores
comienzan a ver que sus ideas son tomadas en serio y la administracion los escucha, entonces ellos
se veran como parte de la empresa y sentiran que han jugado un papel fundamental en el logro del
éxito del proyecto.

Para que los trabajadores tengan confianza en el programa, ellos deben percibir que
este es justo, consistente, y tiene integridad. Ademas, los estandares mediante los cuales el
desempeiio es medido deben ser alcanzables. A pesar de que un incremento de los estandares es
de esperar que se realice como consecuencia del mejoramiento, estos no deben ser drasticamente
incrementados tan pronto como la mejora es lograda.

El pago de los incentivos prometidos deber ser efectuados en tiempo y forma, ya que
la falta de cumplimiento de este compromiso puede generar un efecto negativo en la motivacion y
por ende en la productividad.

j) Cortos intervalos entre el pago de los incentivos

El periodo para el cual el progreso es medido para distribuir el incentivo debe ser lo
mas corto posible con el proposito de reforzar el lazo entre desempefio y recompensa.

24 Aspectos que Afectan la Seleccion de los Incentivos

Los sistemas de retribucion que vinculan las ganancias y esfuerzo de los trabajadores
han atraido la atencion creciente de economistas, especialistas de las relaciones industriales, y
profesionales [Blinder90]. Tal como Mitchell, Lewin y Lawler [Mitchell et al,90] establecen, que
solo recientemente palabras como productividad y competitividad estain de moda, porque los
patrones y los empleados empezaron ha estar preocupados por su supervivencia y bienestar
respectivamente. Este interés ha impulsado a investigadores empiricos para analizar sistemas de
incentivos salariales y su potencialidad para mejorar desempeno econémico. Drago y Heywood
[Drago et al,92] examina la incidencia e importancia de los incentivos salariales entre un grupo de
empresas Australianas. Este analisis se motiva, en parte, por la literatura de la “nueva economia
de personal” y también por el interés reciente en la “eleccion administrativa estratégica”. La nueva
economia de personal (ver Hart y Holmstrom, 1987; JOLE, 1987) sugieren, que las empresas
seleccionen sus sistemas de incentivo al comparar los beneficios y costos respectivos dados la
naturaleza de las tecnologia de produccion y la composicion de la fuerza de trabajo. Esta
metodologia sugiere que a medida que el control del esfuerzo del trabajador llega a ser mas
costoso y problematico, las firmas tienden a adoptar los sistemas que formalmente vinculan al
desempefio con la retribucion. Estas también se inclinan mas por adoptar sistemas grupales de
gratificacion. Esto fomenta que las empresas tiendan a evitar incentivos mas inmediato, tal como
los tratos, con trabajadores contratados por largos periodos (ej. indefinidos) ya que aumentarles el
sueldo resulta una alternativa menos costosa para la empresa. En ese sentido con el propdsito de
comprender la manera en que la seleccion del tipo de incentivo es realizada, Drago y Heywood
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realizaron un anilisis de las siguientes variables:

e Control

Calidad del producto
Seguridad laboral

o Competencia del mercado

Un analisis diferente de los sistemas de retribucion se encuentra en la literatura de
eleccién estratégica, donde los gerentes adoptan los incentivos salariales como parte de un sistema
para administrar y motivar la fuerza de trabajo (Kochan, Katz y McKersie, 1986). Esta filosofia
establece que la competitividad de los mercados, la composicion de la fuerza de laboral y los
desarrollos tecnoldgicos han presionado para que las empresas, sindicatos y trabajadores se
comprometan a realizar una transformacion en las relaciones industriales. Esto ha dado como
resultado un aumento en los incentivos salariales y particularmente en la reparticidn de las
ganancias. En general, se postula que un clima cooperativo entre las relaciones industriales, o lo
qué puede llamarse una voz gremial fuerte, es clave para una transformacion exitosa (Belman,
1992; Eaton y Voos, 1992). Asi, las empresas racionales tenderdn a implementar un sistema
salarial que comparta las ganancias en donde existe un clima cooperativo o donde los sindicatos de
trabajadores sean fuertes.

2.4.1 . Variables que afectan la seleccién del tipo de incentivo

A continuacion se analizaran las distintas variables que afectan la seleccion del tipo de
incentivo.

a) Monitoreo o Control

Muchas de las investigaciones sobre incentivos salariales comienzan con la premisa
que el control del esfiierzo individual del empleado es costoso e imperfecto (Hart y Holmstrom,
1987). Si no existieran tales dificultades de verificacién, los patrones podrian pagar a cada
trabajador el valor de su producto marginal, ofreciendo a cada individuo un sistema propio de
remuneracion o un sistema de retrtbucion en base del mérito. En una pequefia empresa tal sistema
podria aplicarse mediante las observaciones del propietario o el gerente que monitorea a cada
empleado durante el dia a dia. Esto permite llegar a decisiones sobre a quien despedir y sobre el
monto de la retribucién, en conformidad con estas observaciones. Sin embargo, a medida que las
empresas van creciendo, es cada vez mas dificil, si no imposible para el propietario observar
directamente a cada empleado. El patrén podria entonces explorar diversos planes formales de
incentivos. Los incentivos salariales tratados en este estudio son parte de este grupo de los
sistemas de incentivos, permitiendo predecir una correlacion positiva entre el tamafio de la
empresa y el pago de incentivos. A medida que la empresa crece, el grado de jerarquia también
aumenta, conduciendo a lineas de mandos mis largas entre el patrén y empleados. Tal grado de
jerarquia crean problemas de incentivo desde el punto de vista del control (Alchian y Demsetz,
1972). Los autores establecen, por lo tanto que las dificultades del control o monitoreo se
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asociaran con el niimero de trabajadores y el grado de jerarquia en el interior de la firma (Oi, 1983;
Garen, 1985). Ambos, empleo y la jerarquia se suponen positivamente correlacionados con cada
uno de los sistemas formales de incentivo analizados aqui.

Las dificultades de control pueden tener también alguna relacién con las tecnologias
de producciéon. Por ejemplo, Brown y Philips (1986) sostienen que la introduccion de capital
asociada con la incorporacion de lineas de montaje en fabricas de California hizo que el control
fuera menos critico debido a las maquinas, sugiriendo que el capital estard negativamente
correlacionado con los incentivos salariales. Brown (1990) argumenta, contrariamente, que la
intensidad de capital puede estar relacionado con dificultades de control aun mas severas, como
podria reflejar la cantidad de maquinaria asignada a cada trabajador. Ademas de estas
consideraciones estadisticas, Piore y Sable (1982) argumentan que las nuevas tecnologias tienden
a aumentar los requerimientos de habilidades para trabajador y las dificultades de control, aunque
que Appelbaum y Albin (1988) establecen, sobre 1a base de datos, que el control llegard a ser més
o menos problematico en el curso del desarrollo tecnolégico.

Por su parte Drago establece que el empleo, la jerarquia, la intensidad de capital y el
cambio tecnologico pueden, tener alguna conexion con los incentivos salariales que sean
independientes del control. Al analizar estos conceptos en orden inverso se puede llegar a las
siganientes conjeturas,

o Primero el cambio técnico en la linea de produccion puede sefialar que la administracion tiene
una propension para experimentar e innovar; a la larga los planes de retribucién formal se
consideran también innovadores. Al respecto Drago predice que el cambio técnico influird
positivamente la probabilidad que los planes formales de retribucion existen en el lugar de

trabajo.

e Segundo, la inversa de intensidad de capital ¢ intensidad de trabajo puede ser positivamente
relacionada con los incentivos formales. Esto se debe a que la participacién laboral en el costo
total permite esperar beneficios por la vinculacién de la retribucién con desempefio (Slichter,
Healy y Livernash, 1960).

o Tercero, las firmas grandes con jerarquias extensivas pueden tener mas recursos,
particularmente desde el punto de vista de especialistas de compensacion, para dedicarse al
desarrollo de proyectos de incentivos (McKersie, Molinero y Quarterman, 1964). Este
argumento parece particularmente pertinente con el pago a trato donde los costos fijos de tales
sistemas pueden ser més altos que para el método de compartir las ganancias u otros planes de
incentivos de mayor nivel,

b) Calidad

La parte de la motivacién para la transformacion del lugar de trabajo, como explica
Kochan, Katz y McKersie (1986), se arraiga en una necesidad por parte de las empresas de
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mejorar la calidad de sus productos. En este contexto, el método compartir las ganancias con
los empleados se pone frecuentemente a la delantera como una llave para obtener niveles
mas altos de calidad. En parte ésto se debe a que la participacion en las ganancias promociona el
trabajo en equipo que a la vez puede positivamente vincularse a la calidad del producto (Levine y
Tyson, 1990).

Sin embargo, el pago de tratos individuales tiende frecuentemente a reducir el trabajo
en equipo (Drago y Tumbull, 1988) u ocasionar que los trabajadores se enfoquen en la cantidad
mas que en la calidad (Brown, 1990). En circunstancias donde la calidad del producto es
fundamental para la rentabilidad, es de esperar que las empresas evitaran el pago a trato.
Generalmente, los premios a individuos, grupos, o inclusive a nivel empresa que Unicamente se
basan en el rendimiento puede ocasionar que los trabajadores descuiden aspectos cruciales de
produccion, tal como calidad o el servicio de cliente. Asi, en casos donde la calidad del producto
o satisfaccion de las necesidades de cliente son cruciales para el éxito de la empresa es de esperar
que una utilizacion reducida del pago a trato individual y algunos otros tipos de gratificaciones
con base en el rendimiento. Esta ambigiiedad no aflige a las gratificaciones grupales en forma de
la ganancia compartida por lo que es de esperar que los empleados afectados por este plan
respondan adecuadamente a las exigencias del mercado, desde el punto de vista de niveles
optimos de calidad y satisfaccion de las necesidades del cliente.

Esta discusion sobre el problema de la calidad sugiere que los indicadores que miden
la importancia de calidad para la rentabilidad de la empresa estaran negativamente relacionadas
con el pago a trato y positivamente relacionado con el método de compartir las ganancias,
mientras la relacion sistemas intermedios sera indeterminada. El involucramiento del empleado en
programas tales como Circulos de Calidad podria aparentemente ocasionar una ganancia
compartida aunque ambos son ocasionadas por un tercer factor, la sobresaliente rentabilidad de los
productos de alta calidad [Drago et al,92].

¢) Seguridad y Permanencia en el Trabajo

Para que un trabajador se sienta comprometido con su trabajo se requiere un
compromiso tanto del trabajador como de la empresa a mantener una relacion de largo plazo.

¢ Como influira el empleo de largo plazo en la eleccion de incentivos salariales?

La nueva economia de personal sugiere que donde la permanencia en el trabajo es considerable, la
firma puede evitar incentivos formales y los costos de controlar por el ofrecimiento de
compensaciones. En ausencia de una relacion de largo plazo, sin embargo, la firma puede confiar
en gratificaciones mas inmediatas para el desempeiio para motivar su esfuerzo. Esta logica
conduce al pronostico que la permanencia y seguridad en el trabajo deberia estar negativamente
asociado con los incentivos formales. Cosistentemente con lo anterior McKersie, et al (1964)
establecen una correlacion positiva entre la existencia de incentivos y la tendencia a despidos de
empleados. Goldin (1986) aplicé esta logica, suponiendo que como las mujeres tienen una alta
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tasa de renuncia, ellas estaran mas frecuentemente sujetas a sueldos a tratos, mientras que los
hombres estarin vinculados a un pago a plazos. Aunque que Goldin encuentre apoyo para esta
hipétesis en datos historicos, Brown (1990) no encuentra virtualmente ninguna evidencia que

apoyo las conjeturas de Goldin.

La literatura de eleccion estratégica provee pronodsticos alternativos. La ganancia
compartida es de esperar que esté positivamente relacionada con la seguridad del trabajo y el
empleo de largo plazo. El razonamiento para esta hipotesis es que el método de ganancia
compartida tiene el inconveniente que cualquier individuo puede “sacar la vuelta” sin perder
mucha retribucién, pero esta en el interés colectivo de los trabajadores el eliminar ésto. Weitzman
y Kruse (1990), asi como también Levine y Tyson (el 1990), sugieren que el empleo a largo plazo,
donde el “juego de esfirerzo™ se repite muchas veces, puede ayudar eliminar el la costumbre de

“sacar la vuelta” .

Al considerar el clima industrial de las relaciones duefio-trabajador puede desarrollar
una vista ligeramente mas compleja. Esta es, que el compartir las ganancias puede vincular tanto
los intereses de los trabajadores y como el de los propietarios, atin la fortaleza total de este enlace
podria depender de la confianza mutua y el compartir los mismos objetivos. Asi, los trabajadores
comprenderian mas el despido de empleados (ver Katz, 1985, por ejemplo). En particular, si los
despidos de los empleados, ocurren mediante métodos voluntarios, tales como los programas
tempranos de jubilacién. Estos pueden sefialar un clima en las relaciones industriales mas
productivas, comparado con el caso de los despidos de empleados involuntarios. Esto conduce al
prondstico que la reduccion de la fuerza de trabajo mediante el mutuo acuerdo, més que el retiro
involuntario de empleados, puede positivamente asociarse con la ganancia compartida. Sin
embargo, la nueva economia de personal sugiere que si la firma puede generar reducciones de su
fuerza de trabajo mediante el mutuo acuerdo o jubilacién temprana programada, permitird
mantener relaciones laborales de largo plazo y de aqui en adelante evitar los planes formales de

incentivo,

Finalmente, es necesario destacar que el uso generalizado de trabajadores eventuales
podria representar seguridad laboral para los trabajadores permanentes, en vez de ser una
amenaza por temer ser reemplazados por empleados temporales baratos. Asi, los prondsticos
sobre la influencia de trabajadores eventuales son ambiguos.

d) Competitividad

Tal como se ha manifestado, la nueva economia de personal ha ignorado en gran parte
el posible papel que tiene la competitividad del mercado en motivar a las empresas a usar sistemas
de incentivo laborales. En cambio la eleccidn estratégica indica que la popularidad reciente de los
incentivos se debe en gran parte a la creciente competitividad de los mercados (Kochan, Katz y
McKersie, 1986; Mitchell, Lewin y Lawler, 1990).

Las primeras investigaciones sobre este tema argumentan que una intensiva
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competitividad en los mercados conduce a un mas frecuente uso de incentivos, como un medio
para controlar los costos laborales (McKersie et al., 1964). Un mensaje implicito en el anterior
concepto es que las industrias monopélicas (monopolisticas) tienen una mayor prudencia
administrativa y no controlan los costos tan cuidadosamente como las industrias competitivas.

La presencia de un mercado competitivo y la verificacion que los costos bajos son la
clave para la supervivencia ayndan a superar la tipica resistencia al cambio de la administracién y
hacer el establecimiento de tales planes mas probables, un argumento que coincide con lo
manifestado por Kochan, Katz y McKersies (1986). Los mvestigadores sobre temas salariales
explicitamente afirman que la declinacién de la competitividlad de los Estados Unidos
promocionara los planes de incentivos disefiados para vincular la retribucién y el desempefio

(McLaughlin, 1986).

Dado el enlace positivo supuesto entre la competitividad del mercado e incentivos, es
sorprendente que solo el estudio de McKersie et al (1964) explicitamente analizo este punto. Este
estudio no encontré ninguna correlacion simple entre el sistema de incentivo y la competitividad

de los mercados.
e) El Clima Industrial de las Relaciones Laborales

Como fue discutido anteriormente dentro de un marco de seguridad laboral, Ia
literatura de la eleccion estratégica sugiere que en un clima productivo, confiando y cooperativo
de las relaciones laborales industriales se asociara con un sistema de incentivos del tipo ganancias

compartidas.

La literatura tradicional de la economia (de la que la nueva economia de personal es
parte) parece sugerir que las uniones o sindicatos pueden ejercer poder para aumentar los salarios
y disminuir el esfuerzo laboral. Estos objetivos sindicales son las principales barreras que se
presentan para resistir los incentivos laborales (Dunlop, 1958). Similarmente, las uniones de
trabajadores pueden oponerse a los sistemas de incentivo en favor de un trato comiin con un fin
solidario y de reducir las diferencias arbitrarias de los sueldos (Freeman, 1982). Brown, sin
embargo, argumenta que los planes de incentivo no necesitan ser arbitrarios y asi no serin
objetados por los sindicatos. Consistente con este argumento, Brown encuentra que la
sindicalizacibn no influye en la existencia de incentivos grupales o individuales. Otra
investigacion apoya la vista tradicional, Peetz (1988) que las uniones Australianas conducen a
disminuir el uso de incentivos grupales, Brown y Philips (1986) descubrieron que las uniones
aceleraron la declinacion del uso de tratos en fabricas de California. Por su parte Eaton y Voos
(1990) presentan evidencia que las uniones se asocian negativamente con los sistemas que

comparten ganancias.

El enfoque seleccidén estratégica admite que las uniones frecuentemente resisten los
sistemas de incentivos salariales, sin embargo, establece que ésto principalmente ocurre donde el
clima de las relaciones industriales es adverso. Donde el clima es cooperativo, los incentivos
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Jaborales y particularmente las ganancias compartidas pueden encontrarse mas frecuentemente
(Levine y Tyson, 1990). Los investigadores han explorado recientemente la posibilidad de que los
efectos gremiales sobre el establecimiento de incentivos puedan variar sistematicamente
dependiendo de la relacidn sindicato administracion. Por ejemplo, usando datos Britanicos, Gregg
y Machin (1987) encuentran que la ganancia compartida es méis comun en los sectores
sindicalizados que en los no sindicalizados. Mientras que los sistemas que miden el valor
agregado individual son menos comunes en los sectores sindicalizados. Basdndose en datos
Australianos, Drago, Wooden y Sloan (1992) encontraron que a mayor “densidad” gremial
aumenta la probabilidad de los incentivos grupales, sin embargo, éstos reducen la oportunidad
de tener planes basados en ganancias compartidas.

Al analizar la totalidad de los argumentos ninguna hipotesis respecto al efecto de las
uniones de trabajadores o sindicatos sobre la existencia y tipo de incentivos laborales puede ser

- establecida. Solo se puede decir que un clima productivo y amigable de las relaciones industriales

estard asociado con incentivos del tipo de ganancia compartida.
2.4.2 Analisis de los incentives en las plantas australianas

Drago y Heywood [Drago et al,92] efectuaron un andlisis de los incentivos utilizados
en las empresas australianas. Este analisis es atil en este estudio al brindar una pauta de los
sistemas de incentivos utilizados en otros paises e industrias. Algo a tener en cuenta es que en
Australia el sistema industrial de relaciones permite y promociona una distincién explicita entre
empleados permanentes, quienes reciben vacaciones pagas, beneficios de pension, etc. respecto a
los empleados, temporales, los que pueden despedirse sin que €stos reciban grandes beneficios.

La muestra estuvo compuesta por 2,004 lugares de trabajo activos (o plantas
industriales) con por lo menos 20 empleados cada uno, durante el periodo Noviembre 1989 y
Mayo de 1990. Un total de 1,750 lugares de trabajo entregaron los datos solicitados. Las tablas
4,5 y 6 tesumen los datos més interesantes de este estudio. Al analizar estos datos se aprecia
como sblo en un 44% de las plantas se utilizan incentivos y el sistemas mas utilizado es el pago a
trato (34%). Ademas en figura 4 se observa que el sistema de incentivos menos utilizados es el de
compartir las ganancias, sobretodo a nivel de trabajadores. En la figura 5 se ilustra el mimero de
incentivos que son utilizados en cada planta.
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2.5. Evidencia Estadistica entre la Productividad y el Trato y los Sueldos Fijos

Los investigadores Harry J. Paarsch y Bruce Shearer estimaron el aumento de
productividad que se logra mediante el uso de un pago a trato en relacion con un sueldo fijo. Los
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datos para este analisis fueron obtenidos de los registros de pago de una empresa canadiense
dedicada a la plantacién de arboles (forestacion), la cual pagaba a sus trabajadores tanto a trato
como con sueldo fijo. Lo interesante de este estudio es que el trabajo en estudio tiene ciertas
similitudes con el trabajo de construccion debido a que la forestacion es una actividad poco
tecnificada vy las similares caracteristicas de los trabajadores.

Estos autores lograron demostrar que un analisis de regresion simple a pesar de no
poder identificar el efecto de los incentivos, si puede identificar el limite superior e inferior de ese
efecto. En este caso se determind un limite inferior del 5% y superior del 32% de la productividad
observada para los contratos a trato. Los resultados obtenidos también indican que para este caso
los incentivos explican un 9.1% de la productividad observada.

Estos resultados son consistentes con otras experiencias, ver tablas 7 y 8:

Tabla 4 Incremento de Productividad asignado al pago de incentivos

Autor Incremento de la productividad®
Lazear [Lazear96] 20%
Lawler [Lawler71] 10% - 20%
* Incremento atribuido a la introduccién de sistemas de pago de incantives an una eimnpresa

Tabla 5 Incremento de la Productividad asignado a la participacién

Autor/es Incremento de la productividad
Mitchell, Lewin y Lawler [Mitchell 8.4%*
et al,90]
Jones y Kato [Jones,95] 4% - 5%**
*  Incremento atribuido a la introduccion de sistemas de pago basados en compartir las
ganancias
** Incremento atribuido a la participacion de los empleados en la propiedad de la empresa
mediante acciones

Los autores desarrollaron también un modelo que incorporaba informacion asimétrica
entre trabajadores y la empresa sobre las condiciones de trabajo. Estableciendo que la
productividad de un trabajador es una funcién de su esfuerzo y de un factor aleatorio de
productividad. Este factor captura las condiciones de trabajo que estan mas alla del control del
trabajador. También demostraron que las empresas tienden a optar por un sueldo fijo que un trato
cuando las condiciones de trabajo son malas (con mucha incertidumbre sobre el resultado de la
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productividad que se va ha obtener)
Otras de las conclusiones interesantes de este estudio son las siguientes:

. La diferencia entre la productividad observada en los contratos a trato y los contratos de
sueldo fijo sera mayor que la diferencia correspondiente a los sueldos totales. Esto se debe
a que en muchas ocasiones a pesar de la baja productividad asociada a los contratos con
sueldo fijo a los trabajadores se les debe pagar lo suficiente para que no se vayan de la
empresa.

. El efecto del incentivo esta limitado superiormente por la diferencia observada en la
productividad media entre los dos tipos de contratos y limitada inferiormente por la
diferencia observada en los salarios reales.
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i LA REALIDAD PRACTICA NACIONAL

3.1 Antecedentes Bibliogréﬁcos

Entre los principales antecedentes bibliograficos sobre la realidad practica nacional,
resulta interesante tener presente el estudio “Desarrollo de un sistema de gestién para aumentar la
productividad del recurso humano en la construccién”, [Serpell et al,93] donde se consultd 849
trabajadores sobre los aspectos mas relevantes del trabajo en obra para ellos. Los resultados se

presentan en la Tabla 6

Tabla 6 Aspectos del trabajo que resultan de importancia para los trabajadores

Orden de Descripcion

Importancia
1 Tener un trabajo estable
2 Tener oportunidades de especializarse y aprender mas
3 Tener jefes abiertos que apoyen a sus trabajadores
4 Tener buenas condiciones de trabajo y seguridald
5 Tener jefes que organicen bien el trabajo
6 Tener responsabilidad en el trabajo
7 Poder opinar y participar en las decisiones que afecten su trabajo
8 Tener informacion sobre lo que sucede en la obra
9 Sentirse con la camiseta puesta en la obra que trabaja
10 Tener exigencias para trabajar mas y mejor, en menos tiempo

Estos antecedentes fueron de suma utilidad en el disefio de las encuestas realizadas ya
que daban una pauta de cuales eran los incentivos mas importantes para los trabajadores.

3.2. Aspectos legales a destacar

El conocer cuiles son los contratos mas frecuentemente utilizados en Ia construccién
es de sumo interés para este estudio. Esto se debe, a que la estabilidad laboral es un aspecto
relevante para los trabajadores y la empresa. Para el trabajador el tipo de contrato tiene un efecto
motivador y para la empresa tiene distintos costos asociados. Por estos motivos, en la siguiente
subseccion se describe brevemente los aspectos mas relevantes de los contratos de trabajo.
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Otro aspecto importante que es necesario tener presente al momento de establecer un
sistema de incentivos, es la imponibilidad y la tributacion asociada a las distintas prestaciones
laborales. Por ello se realizd una comparacion de las distintas prestaciones laborales.

3.2.1 El contrato de trabajo
a) Definicion de Contrato Individual

El contrato mdividual de Trabajo es una convencion por la cual el empleador y el
trabajador se obligan reciprocamente, este a prestar servicios personales bajo dependencia y
subordinacion del primero, y aquel a pagar por estos servicios una remuneracion determinada

[CChC96]
b) Clasificacion de los contratos desde el punto de vista de su duracion

Desde el punto de vista de su duracidn los contratos se clasifican en:

1, Contrato individual de Trabajo a Plazo Fijo
a) Contrato de Trabajo a Plazo Fijo propiamente tal
b) Contrato de Trabajo a Plazo Fijo que no exceda de 30 dias renovables por hasta

otros treinta
. Contrato de Trabajo de Plazo Indefinido
3. Contrato de Trabajo por Obra o Servicio Determinado

No obstante, en estos tipos de contratos hay que tener presente las normas sobre
semana corrida, que implica distintos costos para el empleador. De acuerdo a la dltima
interpretacion de la direccion del trabajo de la ley n° 19.250, aquellos trabajadores cuya
remuneracion estd compuesta por un sueldo base mensual y tratos u otras remuneraciones -
especialmente variables, de las cuales se impute o deduzca el sueldo base, tienen derecho a percibir
el beneficio de la semana corrida. Por el contrario, en caso que el sueldo base mensual se sume a
los tratos, bono u otras remuneraciones variables, no corresponde pagar semana corrida.
Graficamente se puede interpretar como se muestra en la figura 6.
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SUELDO
BASE
SUELDO
BONOS O
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NO SE APLICA SISE APLICA
SEMANA CORRIDA SEMANA CORRIDA

Figura: 6 Estructura del Sueldo

Es decir tendran derecho a semana corrida los trabajadores que [CChC96]:

1. Sean contratados con un sueldo diario o por hora

2. Sean contratados con una remuneracion mensual de caracter exclusivamente
variable (tratos o bonos)

3. Sean contratados con una remuneracion de caracter mensual, que esta compuesta
por un sueldo base mensual y tratos de los cuales se deduce o imputa el sueldo
base.

Por otro lado no tienen derecho a semana corrida los trabajadores que estén

contratados mensualmente :

1. Por un sueldo fijo exclusivamente

2. Por un sueldo base y otras remuneraciones esencialmente variables que se sumen
al sueldo base.

Otro factor ha tener en cuenta en los contratos a plazo fijo que no excedan los treinta
dias es que la remuneracion convenida incluye, todo lo que se le debe pagar al trabajador por
feriado y demas derechos que se devenguen en proporcion al tiempo servido.

En la tabla 7 se describen las caracteristicas principales de estos tipos de contratos
antes tratados. Finalmente cabria preguntarse cual es el contrato mas conveniente para la empresa
y el mas motivante para el trabajador. Esta pregunta se tratara de responder una vez terminada la
investigacion.
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Tabla 7 Comparacion de los Contratos de Trabajo

TIPO DE CONTRATO (S/ PLAZO)

TIPO DEFINICION

SUB TIPO

OBSERVACIONES

A Plazo Fijo

[Es aquel que genera derechos y
pbligaciones limitados en el tiempo por
bxpresa  disposicion de las  partes
Contratantes

Plazo Superior de 30 dias y que
no haya sido renovado por hasta
ptros 30 dias

Por regla gral. el plazono podra exceder de 1 afio, salvo el caso de gerentes o personas
que tengan un titulo profesional o técnico, a las cuales la duracion se podra extender
hasta 2 afios

Existe certeza en cuanto a su periodo de vigencia.

Se puede transformar en contrato de plazo mdefinido.

Plazo que no exceda de 30 dias
renovable hasta por otros 30 dias

En éstos se entiende incluida en la remuneracion convenida con el trabajador, todo lo
que se le debe pagar por feriado v demas derechos que se devenguen en proporcion al
tiempo servido (art. 44 mciso 4°)

No se debera cumplir con las normas sobre solemmidades del finiquito (art.177, mciso
3)

Existe certeza en cuanto a su periodo de vigencia.

[Plazo Indefinido

Es aquel que genera derechos vy
pbligaciones sin limitacion en el tiempo por
xpresa disposicion de las partes

Por lo general los trabajadores bajo esta modalidad de contrato tienen derecho al pago
de mdenmmizacitn legal por afios de servicio, cuando sean despedidos por la causal de
necesidades de la empresa o cuando habiéndose hecho valer a su respecto una causal
de caducidad ésta hava sido reclamada judicialmente y el trabajador obtenga un fallo a
su favor

|Por Obra o Servicio Determinado

[Esta modalidad ha sido tradicionalmente
utilizada en el sector de la construccion,
flada la movilidad y forma de desarrollo de
Ja actividad

La ley permite contratar personal para labores especificas, las que una vez concluidas,
ponen térmno al contrato de trabajo, no siendo necesario que esté termmada en
totalidad la obra para que pueda fiiquitarse a los trabajadores

El que un trabajador continie prestando servicios en una faena distintas para la que
fue contratado no produce el efecto de transformar dicho contrato en mdefmmido,
conservando en cambio, su naturaleza de contrato por obra o por faena.

No existe mconveniente legal alguno para dar término al contrato en virtud de alguna
de las causales previstas en el articulo 161 del CT (necesidades de la empresa o
desahucio)

No existe certeza en cuanto a su periodo de vigencia va que no esta determinada la
fecha de término de la relacion contractual . Solo se sabe que en algin momento el
contrato terminara ya sea cuando termine la obra o la faena.

38
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3.2.2.

Comparacion de las diversas prestaciones laborales

En su libro “Impuesto Unico a los Trabajadores” Eugenio Olguin Arriaza [Olguin94]

realiza una comparacion de las distintas prestaciones laborales, la cual se resume en la Tabla 8.

Tabla 8 Comparacion de las Prestaciones Laborales

SUELDOS

TRATOS

BONOS INCENTIVOS
PREMIOS; PRIMAS; ETC.

Pueden pactarse por hora diario o
semanal

Por pieza, medida u obra

por produccion, ventas, publicidad
etc.

Caracteristicas:
Es una especie de remuneracion

Es una especie de remuneracion
de monto variable

Es una especie de remuneracion
de monto variable

AFP, INP, FONASA ISAPRE

de monto fijo En dinero En dinero

Debe pagarse en dinero Pago periddico Puede ser a porcentaje

Pago periodico Contraprestacion Pago periddico o esporadico
Es contraprestacion Contraprestacion
Imponibilidad AFP, INP, FONASA ISAPRE AFP, INP, FONASA ISAPRE

Tributacion

Impuesto unico segunda categoria
Tributable mensualmente, segun
escala y tramos

Impuesto segunda categoria
Tributable semanal, quincenal o
mensualmente, segun escala vy
tramos

Impuesto segunda categoria
Tributable semanal, quincenal o
mensualmente, segiin escala y
tramos

Tabla 8 Comparacion de las Prestaciones Laborales (Continuacion)

Es una especie de remuneracion
de monto variable

de monto variable
En dinero

COMISIONES PARTICIPACIONES PARTICIPACIONES
CONTRACTUALES LEGALES
Por ventas, compras cobranzas u | Sobre utilidades no definidas | Sobre las utilidades puede ser
otras  prestaciones, u  otras | legalmente voluntaria o por convenio o
prestaciones que se  pagan contrato colectivo
conjuntamente con el sueldo.
Caracteristicas: Es una especie de remuneracion | Es una especie de remuneracion

de monto variable
En dinero

AFP, INP, FONASA ISAPRE

en dinero Distribucion Porcentual Distribucion porcentual fija
Es porcentual Pago periddico o esporadico Pago Anual

Pago periddico Contraprestacion Condicional

Es contraprestacion

Imponibilidad AFP, INP, FONASA ISAPRE AFP, INP, FONASA ISAPRE

Tributacion

Impuesto segunda categoria
Tributable mensualmente, segin
escala y tramos

Impuesto segunda categoria
Tributable semanal, quincenal o
mensualmente, segun escala y
tramos, si el pago es regular, si es
por prorrateo la tasa es mas alta.

Impuesto segunda categoria
Tributable Anualmente, previo
prorrateo dentro del periodo que lo
devengo, la tasa mas alta cada
periodo.
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Tabla 8 Comparacion de las Prestaciones Laborales (Continuacion)

GRATIFICACIONES GRATIFICACIONES REGALIAS
LEGALES CONVENCIONALES Y/O
VOLUNTARIAS
Sobre las utilidades definidas| Sobre utilidades no definidas | Especies o servicios, por ejemplo,
legalmente exigibles : legalmente uso de casa luz combustibles o
alimentos, vestuarios, zapatos,
tierra, cerco, talajes, uso de

vehiculos, etc.

Caracteristicas:

Se pagan en base de la respectiva
empresa

su monto se calcula sobre un
porcentaje del sueldo

Es porcentual

Pago periddico

De monto variable

Se pagan en dinero
Base Porcentual o
determinada

Pago periédico o esporadico segnn
convenio o libertad

Pueden ser condicionales o

cantidad

De monto variable

Entrega fisica de cosas o de simple
uso

sujetas a tasacién o evaluacién
pago periddico o  beneficio
permanente

algunas son contraprestaciones,

Impuesto tinico segunda categoria

Es contraprestacion garantizadas trabajadores agricolas

Imponibilidad AFP, INP, FONASA ISAPRE AFP, INP, FONASA ISAPRE,

AFP, INP, FONASA ISAPRE pero algunas pueden -calificarse
como asignaciones alimenticias en
favor de la familia, éstas no seran
imponibles

Tributacién Impuesto inico segunda categoria. | Impuesto Gnico segunda categoria

Tributable segin el periodo en que
se devengaron, puede ser mayor
renta mensual o una renta
acumulada prorrateable que se
grava con la tasa de cada pericdo
mensual comprendido.

Tributable previa tasacion, sistema
depende del pago, algunas pueden
asimilarse a ingresos que no
constituyen renta (art. 17 ley de la
renta)

Tabla 8 Comparacion de las Prestaciones Laborales (Continuacion)

AGUINALDOS VARIOS

ASIGNACIONES Y/O BONOS

ROPA DE TRABAJO Y/O

Monto variable
Pago en dinero

VARIOS ELEMENTOS DE
SEGURIDAD
Colacion
Caracteristicas Monto variable Composicién variable

Se paga en dinero
Pago condicionado a la asistencia

Entrega fisica de cosas
Pago condicionado a necesidades

Impuesto Gnico segunda categoria
tributable mensual, segiun escala,
tramos con mayor renta, salvo que
se paguen en proporcién al tiempo

Base porcentual o cantidad Si implican cumplimiento de
determinada exigencias para la prevencion de
Pago esporadico o condicionado ) rigsgo son obligatorios
Imponibilidad No es imponible AFP, INP, FONASA ISAFRE
AFP, INP, FONASA ISAPRE No cuando es obligacidn
Tributacién No tributable por ser un ingreso [ No  tributable cuando  es

que no constituye renta, pero
limitado su monto al valor del
almuerzo, seghn el lugar y la
categoria del trabajador

obligacion, otros casos depende.

servido.
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Tabla 8 Comparacion de las Prestaciones Laborales (Continuacion)

ASIGNACIONES Y/O BONOS
VARIOS

Asignacion de escolaridad

ASIGNACIONES Y/O BONOS
VARIOS

Bono de Comestibles

ASIGNACIONES Y/O BONOS
VARIOS

Bono de Comestibles

Hijos (becas totales o parciales)

Abastecimiento familiar

vales
sin

Abastecimiento familiar,
directos de proveedores
descuento

Caracteristicas
Monto variable

Se paga en dinero
Pago indirecto
Periddico o esporadico

Monto variable

Se paga en dinero

Pago periodico

Podria tener base porcentual

Monto variable
Pago periddico
Indirecto puede ser diferenciado

Tributable mensualmente, segun
escala y tramos, previa tasacion de
las especies en caso de entrega
fisica

Imponibilidad Imponible AFP, INP, FONASA | No es imponible por que puede ser
No imponible ISAPRE, si hay entrega fisica |asignacion alimenticia a favor de
podria considerarse asignacion | la familia
alimenticia a favor de la familia
Tributacién Impuesto  unico de segunda | Impuesto unico de segunda
No tributable art. 17 ley de renta | categoria. categoria.

Tributable mensualmente, segun
escala y tramos, previa tasacion de
las especies en caso de entrega
fisica

3.3.
Construccion

Entrevistas a los Trabajadores y Administradores de los Proyectos de

A continuacion se mostraran los primeros resultados de las entrevistas realizadas. En
el Anexo A se muestra un ejemplar de la encuesta realizada a los trabajadores y otra de la
efectuada a los profesionales de obra.

3.3.1. Resultados a la fecha

A la fecha se han realizado 49 encuestas a trabajadores y 6 encuestas a profesionales
de obra, correspondiendo a 6 obras distintas. Las obras en su mayoria eran de edificacion ya que
del total, 5 eran obras de edificacion y 1 de montaje. A su vez las empresas eran en su mayoria del
tipo constructoras e inmobiliarias, sobre un total de 6 empresas 4 eran de ese tipo, de las dos
restantes una era constructora y la otra se dedicaba al montaje industrial.

A continuacion se describira la informacion obtenida del estudio de los datos
obtenidos en las entrevistas.

a) Acciones de la empresa que son consideradas incentivos por los trabajadores

En la figura 7 se muestra el resultado de la consulta sobre cuales acciones realizadas
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por la empresa son consideradas como incentivos por los trabajadores.
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En esta figura se

representa la frecuencia relativa de las respuestas con respecto al total de encuestas (49

entrevistados).
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Figura: 7 Acciones de la empresa que son consideradas incentivos

b) Incentivos que mas le gustan a los trabajadores

Tabla 9 Incentivos que mas le gustan a los trabajadores

Frecuencia Frecuencia relativa
Capacitacion 21 43%
Bono fin de Obra 12 24%
Estabilidad Laboral 11 22%
Dinero 11 22%
Vacaciones 18%
Comunicacion y Respeto 14%
Ayuda Social 12%
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Frecuencia Frecuencia relativa
Educacion 5 10%
Reconocimiento 5 10%
Ropa de Trabajo 4 8%
Seguridad 4 8%
Infraestructura 2 4%
Desayuno Almuerzo 1 2%

Con el proposito de saber cuales son las preferencias respectos a los incentivos que
podria darle la empresa, se les solicito a los trabajadores que senalaran cuales eran los dos
incentivos que mas le gustaban. El resultado de esta consulta se muestran en la tabla 9 y en la
figura 8. En ambos casos la frecuencia relativa se determino respecto al total de encuestas (49).
En el caso de la figura se opto por representar los principales incentivos, por razones de claridad.

45%

Incentivos que mas le Gustan a los Trabajadores

40% -
35% -
30%
25%
20% -
15%
10% -
S% -
0%

Capacttacion
Bono fin de
Obra
Estabilidad
Laboral
Dinero

Vacaciones

y Respeto

Comunicacién
Ayuda Social

Figura: 8 Incentivos que mas le gustan a los trabajadores

Si se considera a la capacitacion (43%) y la educacion (10%) como un incentivo de
formacion y al dinero (22%) y el bono de fin de obra (24%) como retribucion monetaria se obtiene

el grafico que se muestra en la figura 9.

En este grafico se observa la importancia de los
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incentivos de formacion.

Incentivos que mas gustan a los trabajadores
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50%

40%

30%
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10%

0%

Formacion
Retribucién
Monetaria
Estabilidad
Laboral
Vacaciones
y Respeto

Comunicacion
Ayuda Social

Figura: 9 Incentivos que mas le gustan a los trabajadores
¢) Grado de conformidad del trabajador con el sueldo / incentivo

Los trabajadores encuestados fueron consultados si estaban conforme con su sueldo /
incentivo con el objeto de no sélo saber su grado de conformidad con estos, sino que también para
saber cuales eran las principales razones de esta disconformidad. En la figura 10 se representa
graficamente la respuesta de los trabajadores consultados.

¢ Esta conforme con su Sueldol/incentivo?

NO
48%

Figura: 10 Grado de conformidad de los trabajadores con su sueldo
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Las razones por las cuales 22 trabajadores no estin conformes con su sueldo /

incentivo son indicadas en la tabla 10.

Tabla 10 Razones de disconformidad con el sueldo

Causa por la que no estd conforme Frecuencia Relativa
no es suficiente 60%
falta comunicacion 7%
faltan bonos o premios 7%
mucha responsabilidad y desgaste 7%
No se reconoce esfuerzo 7%
otros reciben mas a igualdad de condiciones 7%
varia mucho entre mes y mes 7%

d) Grado de entendimiento de la forma en que se determina el sueldo

Los trabajadores también fueron consultados si entendian claramente como se
determinaba su sueldo e incentivo. El resultado de esta pregunta se muestra en la figura 11.

¢Entiende como se determina su sueldo?

NO
43%

S|
57%

Figura: 11 Nivel de entendimiento de la determinacidn del sueldo

A su vez a este 43% de trabajadores que no entendian la determinacién de su sueldo /
incentivo, se les preguntd que era lo que no entendian, ver figura 12.




Corporacion de Investigacion de la Construccion

¢Qué no entiende?
como lo miden .
18% calculo y
T o medicion
B, 35%

el calculo
47%

46

Figura: 12 Aspectos que no entienden los trabajadores en la determinacién de su

sueldo

e) Qué tipo de remuneracion le gustaria a los trabajadores

El resultado de la pregunta jcomo le gustaria que le paguen? realizada a los

trabajadores se ilustra en la figura 13.
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Figura: 13 Forma de pago que mais le gusta a los trabajadores
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f) Qué forma de pago consideran los trabajadores que asegura una mayor productividad.

Con el fin de saber cual era la opinion de los trabajadores, se les solicitd que sefialaran,
en base a su experiencia y conocimiento, cual era el tipo de pago que aseguraba una mayor
productividad en la ejecucion de los trabajos. La respuesta a esta consulta se muestra en la figura
14.

Mayor Productividad

Frecuencia Relativa

TRATO BONO AL DIA FUO NS/NC
Form a de Pago

Figura: 14 Forma de pago que asegura mayor productividad

g Qué forma de pago consideran los trabajadores que asegura una mayor calidad.

Mejor Calidad

35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% -
0% -

Frecuencia

BONC
TRATC
AL DI»
NSINC

SIEMPRE BUEN#
CALIDAD
TRATO O.G, AL DIA Ea
TERMINACIONES B

Forma de Pago

Figura: 15 Forma de pago que asegura una mejor calidad
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En forma similar a la anterior, se consultoé a los trabajadores cual era a su juicio la
forma de pago que inducia a trabajos de mejor calidad. Ver figura 15.

h) Como estan contratados los trabajadores

PLAZO DE CONTRATACION
60%

50%

40%

FRECUENCIA RELATIVA

20%
10%
0%
POR OBRA POR FAENA INDEFINIDO NO SABE
TIPO CONTARO

Figura: 16 Como estin contratados los trabajadores

Dado que el plazo de contratacion es un aspecto de suma importancia en la estabilidad
laboral de los trabajadores, y por ende en su motivacion, se los consulté sobre como estaban
contratados, ver figura 16.

i) Qué tipo de contrato le gustaria a los trabajadores

Para saber si estaban conformes con el actual plazo contractual, se los consulto a los
trabajadores si preferirian otro tipo de contrato. A aquellos que no estaban conformes se les
consultéo ademas cual era el contrato que mas le gustaria.

Es necesario destacar que solo los 6 contratados en forma indefinida, y 2 trabajadores
mas (uno contratado por faena y otro por obra) estaban conformes con su tipo de contrato.

El tipo de contrato que le gustaria a los restantes 41 entrevistados se grafica en la
figura 17
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TIPO DE CONTRATO QUE LE GUSTARIA

80%
70%

50%

FRECUENCIA RELATIVA
F-Y
#
|
|
|
|
|
|

INDEFINI
FECHA DE.
TERMINO

CLARA
+DE 1 ANO
+ TIEMPO
MAS DE 30
DIAS

NO ES

POSIBLE

OTRO
POR OBRA g

Figura: 17 Tipos de contratos que le gustaria a los trabajadores

Las principales razones por las cual 32 trabajadores prefieren un contrato indefinido

son las siguientes:

Razones por la que le gustaria un contrato %o
indefinido

Estabilidad Laboral 69

Tomar Prestamos 14

Tener Vacaciones 10
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IV. ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presentaran los principales resultados de la investigacion
bibliografica y de las entrevistas realizadas.

4.1 Principales Resultados de la Investigacion Bibliogrifica

Fruto de la investigacion bibliografica, diversos aspectos sobre la motivacion y los
sistemas de incentivos fueron analizados. Llama la atencion que la teoria jerarquica de las
necesidades de Maslow, que es la mas conocida por los ingenieros, no tiene un apoyo empirico
muy amplio. Esto hace que el estudio de otras teorias motivacionales sea necesario, como por
ejemplo la teoria de la expectativa, que si tiene un gran respaldo empirico, fue analizada en este
informe.

Un aspecto muy interesante a considerar al momento de establecer un sistema de
incentivos, lo establece Manoley [Manoley,86] al decir que: “en general los trabajadores no
tienen una razon para no trabajar bien ni tampoco para trabajar bien. Por tal motivo, dandole a
ellos una razon, aun una pequefia, puede conducir a buenos resultados”. Esto esta sefialando
que con pequefios incentivos 0 premios, no necesariamente economicos, se puede inducir a una
persona a que trabaje mejor.

Sin embargo, si al momento de instaurar un incentivo la meta no puede ser
adecuadamente implementada, a través de una medicion directa o indirecta, la meta afectara
negativamente la motivacion. Es decir, la no operalizacion y la no medicion de las metas,
generalmente, debilitan el proceso motivacional. Ademas, es conveniente que las metas estén
asociadas a logros grupales, por ejemplo, el juzgar el éxito en términos de todo el proyecto
promueve el trabajo en equipo y un sentido de orgullo hacia el trabajo.

Por otra parte, muchos creen que tratar a todos los trabajadores por igual, es decir
pagarles lo mismo, es justo y motivador, sin embargo, un tratamiento igualitario, luego de un
tiempo, resulta en un deficiente desempeiio de todos los trabajadores o la emigracion de los
buenos trabajadores a una empresa que les reconozca su contribucion. Esto se debe a que no
todas las personas trabajan y se esfuerzan de la misma manera, por tal motivo lo justo es pagar en
Sfuncion de su desempeiio.

Liska y Snell establecen que los incentivos que se ofrecen de una manera
desestruccturada 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 los incentivos
desestructurados o aleatorios no inducen a los trabajadores a que vinculen su desempeiio con
la retribucion. Ademas uno de los principios fundamentales de la motivacion es que los
empleados perciban la posibilidad de que seran recompensados en relacion a su grado de
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desempeiio.

Se debe tener presente, que en general, los programas que combinan incentivos
economicos y psicologicos 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. En general, los problemas de las personas son mucho mds
que economicos . La gente parte quejandose por el sueldo o la gratificacion que no recibio, pero
en el fondo lo que piden es reconocimiento y la posibilidad de ser escuchados.

Para que un sistema de incentivos sea exitoso una serie de componentes o
caracteristicas que deben cumplir y tener. Estas caracteristicas son: compromiso de la
administracion, reales estandares de productividad, programas adecuados de control de
calidad, varios criterios para el pago de incentivos, un programa efectivo del control de costos,
recompensas para el logro del grupo, programas especificos para cada empresa, facilidad de
administrar, compromiso y participacion de los trabajadores y finalmente cortos intervalos entre
el pago de incentivos.

En resumen, la motivacion es simple si se tiene presente los conceptos antes
discutidos, 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).

Respecto a experiencias internacionales sobre el uso de sistemas de incentivos y las
formas de remuneracion, indican que: a medida que el control del esfuerzo del trabajador llega a
ser mas costoso y problematico, las firmas tienden a adoptar los sistemas que formalmente
vinculan al desempefio con la retribucion. Estas también se inclinan mas por adoptar sistemas
grupales de gratificacion. Esto fomenta que las empresas tiendan a evitar incentivos mas
inmediato, tal como los tratos, con trabajadores contratados por largos periodos (ej. indefinidos)
ya que aumentarles el sueldo resulta una alternativa menos costosa para la empresa. Por otra lado,
el implantar sistemas de incentivos que consistan en compartir las ganancias economicas de la
empresa es mas frecuente donde existe un clima cooperativo entre duefios y trabajadores o donde
los sindicatos sean fuertes.

4.2 Principales Resultados de las Entrevistas

A la fecha, solo se han realizado una parte de las entrevistas programadas, por lo que
el analisis de estas solo sera del tipo descriptivo. De los antecedentes disponibles se puede afirmar
que:

e Aproximadamente un 85% de los trabajadores consideran a la capacitacion como un elemento
motivador
e Un 43 % de los trabajadores consideran a la capacitacion como el incentivo que mas le gusta,
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seguido por el bono de fin de obra (24%) y la estabilidad Iaboral con un 22%.

Si se considera la capacitacion y la educacién como incentivos de formacion y el bono de fin
de obra y el dinero como una retribucién monetaria, la formacion obtiene un 55% de las
preferencias y la retribucién un 47%.

Un 48% de los trabajadores consuitados no estaba conforme con su sueldo, la principal razén
argumentada fue que el dinero recibido no alcanzaba o no era suficiente (60%) para satisfacer
sus necesidades.

Un 43% de los trabajadores no entiende la forma en que se determina su sueldo, siendo Ia
principal razoén el no comprender como se calcula su sueldo.

Aproximadamente un 42% de los trabajadores prefieren el pago a trato, y un 36% los bonos
de produccion.

A juicio de los trabajadores la forma de pago que asegura una mayor productividad es el trato
con un 65%. En cambio la forma de pago que aseguraria una mayor calidad las respuestas no
fueron unanimes, los tratos y bonos obtuvieron alrededor de un 32% cada uno y al dia uwn
20%.

La mayoria de los trabajadores estin contratados por obra (53%). No obstante un 71%
preferiria un contrato indefinido. ILa principal razon argumentada es la estabilidad laboral
(69%). Otras razones fileron el poder tomas prestamos (14%) y el tener vacaciones (10%).
Estas dos ultimas fueron principalmente argumentadas por mandos medios (jefes de obra y

capataces).
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V. ACTIVIDADES FUTURAS DE LA INVESTIGACION

Las actividades futuras de la investigacion radicaran principalmente en realizar un
andlisis mas pormenorizado de los datos. Se espera, que al finalizar la etapa de investigacién de
terreno se hallan realizado alrededor de 120 encuestas a trabajadores y 12 entrevistas a
profesionales de la construccién. De esta manera, al tener una mayor cantidad de datos se podra
realizar también un analisis mas segregado, con el proposito de encontrar diferencias entre las
distintas especialidades, calificacién y tipos de obras, entre otras. No obstante, en términos mas
especificos, las actividades futuras de la investigacion consistiran en las siguientes:

e Incorporar el resultado del anilisis de las entrevistas realizadas a los profesionales
de obra y repetir los analisis hasta ahora efectuados, con la totalidad de la muestra,

e Analizar y comparar el comportamiento de la realidad prictica nacional con lo
planteado por la distintas teorias tratadas en este estudio, de tal manera de buscar
una explicacion al comportamiento y necesidades de los trabajadores. Esto
permitird ademas de identificar las principales necesidades de los trabajadores, saber
las posibles causas de estas necesidades.

o Comparar las conclusiones de los estudios internacionales analizados, con los
resultados del analisis de la realidad practica nacional, con el fin de ver si existen
coincidencias y si siguen siendo validas las argumentaciones dadas en esos estudios.
El resultado de esta comparacién servird para entender la razon de ciertos
incentivos o formas de remuneracion adoptadas por las empresas constructoras.

o Obtener conclusiones y recomendaciones que tendrin por propoésito facilitar Ia
incorporacion de sistemas de incentivos a las obras de construccidn, basaindose en
los resultados de las dos actividades anteriores, que han tenido por propésito
identificar los principales aspectos que afectan la motivacidén de los trabajadores de
la industria nacional, como asi también, las caracteristicas principales de los
incentivos actualmente en uso.

¢ Desarrollar un glosario de términos que facilitara la comprension e entendimiento
de los términos de uso corriente en las teorias motivacionales y en la descripcion de
los distintos tipos de incentivos y sistemas de remuneracion.
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ANEXO A: ENCUESTAS
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CORPORACION DE INVESTIGACION CAMARA CHILENA DE LA CONSTRUCCION

PROYECTO: SISTEMAS DE INCENTIVOS LABORALES
PLAN ESTRATEGICO DE LA C.CH.C.

ENCUESTA SOBRE INCENTIVOS LABORALES
(Trabajadores - Supervisores)

IDENTIFICACION EMPRESA

Tipo de Empresa:

O Constructora I O Constructora e Inmobiliaria [ [0 Obras Civiles | O Obras Viales l O Montaje industrial I
IDENTIFICACION TRABAJADOR
O Hombre I 0O Mujer
¢ Cuéntos afios tiene usted? afios
¢ Cual es su estado civil? O Soltero |O Casado | O Viudo l O Separado G O (- | RN ST
¢ Cuantos hijos tiene a su cuidado o dependen de Ud.? hijos
¢ Qué estudio tiene usted?
¢ Cudl es su oficio?

¢ Cual es su grado de caliﬁcacién?l O Ayudante | O Maestro1°l[] 2°|El 3° lD Capataz ID Jornal ID Aprendiz

TIPO DE CONTRATO

¢, Cémo esta Ud. contratado?

O Plazo Fijfo <30dias | O PlazoFijo>30 |0 PorObrao |0 PorFaena|O Indefinido |0 OMO: ..o
¢ Preferiria otro tipo de contrato? Sl I NO I ¢ Cudl?

O Plazo Fijo <30dias I O PlazoFijo>30 |0 Por Obra o por Faena I O Indefinido l Bl 1OM0 ... umpssimsantr g

¢ Por qué?

FORMA DE LA REMUNERACION

¢ Cémo le gustaria que le paguen? 0O Aldia 0O Atrato ID bono de produccién |D Otro:

¢ Qué forma de pago considera que asegura una mayor productividad? O Aldia |O Atrato | O bono

L Qué forma de pago considera que asegura realizar trabajos de mejor calidad? | Aldia [0 Atrato |O bono

¢En general los jefes reconocen los trabajos de buena calidad?

INCENTIVOS

Indique cuales de los elementos de la lista son considerados por usted como incentivos.

O 1. Capacitacion O 5. Dinero O 9. Infraestructura (bafios, comedores) O 13. Dias libres

0O 2. Seguridad O 6. Desayuno, aimuerzo [0 10. Escuchar Sugerencias y Premiarlas O 14. Vacaciones Pagas
O 3. Educacién O 7. Ropa de Trabajo O 11. Reconocimientos publico por su desempefio [0 15. Bono de fin Obra

0O 4. Deporte O 8. Estabilidad Laboral O 12. Ayuda Social para la familia [ 158 (o ———
Sefiale los dos incentivos que mds le gustan | 1- l 2-

¢ Por qué?

¢ Cbémo le pagan? O Aldia J O Atrato I O bono de produccion I Bl ONO: rscnmmmmmmsassrmmmsssasis

¢ Tiene alguin incentivo econdémico? | Si l No
¢ Cuadl es la unidad de medida para determinar ese incentivo econémico? |

¢ Ese incentivo es grupal o individual? O Grupal ] O Individual

¢ Considera justo que sea Grupal (individual)? S| | NO
¢ Esta conforme con el sueldo y/o incentivo econémico? S| | NO
¢ Por qué?

¢ Confia en la direccién de la empresa y en las personas que administran el sistema? Sl | NO
¢ Le explicaron cémo se calcula el incentivo y su sueldo? S| | NO
¢Entiende la forma en que se calcula su incentivo y su sueldo? Sl | NO
. Qué es lo que no entiende? rl:l No entiende el célculo I [0 No entiende cémo miden ] El OO smatrmemm oot

¢ Ud. negocié su sueldo e incentivo? l Sl l NO
¢ La empresa le da otro tipo de incentivos? | Sl NO ‘ ¢ Cudl?(es)

O Capacitacion IE] Seguridadll:l Educacion | O Infraestructura ]El Deportes |Otro ...........................................
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PROYECTO: SISTEMAS DE INCENTIVOS LABORALES
PLAN ESTRATEGICO DE LA C.CH.C.

ENCUESTA SOBRE INCENTIVOS LABORALES

(Empresario o Profesional de Obra)
Una encuesta por tipo de contrato utilizado

IDENTIFICACION EMPRESA

Tipo de Empresa:

O Constructora | 0 Constructora e Inmobiliaria | 0 Obras Civiles | 0 Obras Viales | [ Montaje industrial | O

¢Que tipo de contrato utiliza? | O Plazo Fijo<30d | O Plazo Fijo>30 | 0 PorObra |0 Por Faena | O Indefinido

¢ Con qué clase o tipo de trabajadores utiliza el tipo de contrato seleccionado?

Tipo de Incentiva

¢Le da algin tipo de incentivo a sus trabajadores? ; Cual (es)?

¢ Qué objetivos persigue con ese (os) incentivo (s)?

¢El o los incentivos cumplen con los objetivos propuestos? Sl NO

¢ Cuales son los criterios que utiliza para calcular el o los Incentivos? (costo, plazo calidad, seguridad, etc.)

¢, Cémo evalla o mide estos criterios?

L Les explica a los trabajadores cémo determino su sueldo? S| NO

¢ Hace participar a los trabajadores en la seleccion de los incentivas? S| NO

¢, Cémo determina lo que prefieren los trabajadores?

¢, Cobmo paga a sus trabajadores? O Aldia |O Atrato | O bono de produccién O Otro:

¢ Todos los trabajadores de una especialidad tienen el mismo “trato” ($/unidad realizada) para el calculo del trato o bono? | Sl NO
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3° Piso

Fonos: 236-0333
Fax: 235-6072
Providencia
Santiago

Santiago, 23 de diciembre de 1997

Sefior

Blas Bellolio R.

Gerente General

Camara Chilena de la Construccién
Presente

Estimado Blas:

Tengo el agrado de enviarte el Informe de Avance del estudio “Sistemas de Incentivos en la
Construccioén”, que forma parte del Plan Estratégico de la C.Ch.C., de acuerdo a la planificacién de
trabajo presentada a la Mesa de la Camara en julio de este afio.

El Informe Final del estudio esta programado para fines de marzo de 1998.

Te saluda muy atentamente,

ORI

Juan Carlos LEON F.
Gerente de Operaciones

CC: Sr. Alberto Rosselot S.
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Aumentar la Motivacion del Personal de la Construccion
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CONSTRUCCION
Juan Carlos LEON F. - Alejandro GRILLO U.

Objetivo del Estudio

Proponer recomendaciones acerca
de los incentivos laborales, que
permitan, “inducir” un aumento
de la motivacién laboral
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Sistemas de Incentivos en la Construccion

Metodologia de la Investigacién

2 Revision Bibliografica
v Estudio de Teorias Motivacionales
« |dentificacion de Tendencias en el Tema
« Desarollo preliminar de un modelo conceptual
« Estudio de la Norma Vigents y Marco Legal
= Exploracion en Terreno
« Disefio y desarrolio de la Encuesta
« Andlis de los Datos obtenido
2 Andlisis de los Resultados
< Anglisis de las Caracteristicas Moliva. en la Constr.
+ Desarrolio del Modelo Motivacional

7 Definicion del Proceso de Andlisis estratégico General de un Sistema
de Incentivos

=1 Desarrollo de las Recomendaciones

La Realidad Préactica Nacional
Antecedentes de la Muestra de Trabajadores

N° de Trabajadores: 129
45 Maestros de 1°
28 Jornales
19 Capataces

13 Ayudantes
10 Jefes de Obra

14 Otros

N° de Profesionales de Obra: 14

N° de Empresas: 14
43% Constructoras e Inmobiliarias
36% Constructoras
14% Obras Civiles

7% Montaje



CORPORACION DE INVESTIGACION DE LA CONSTRUCCION

Sistemas de Incentivos en la Construccion

La Realidad Practica Nacional...

1 - Porcentaje de Trabajadores que

Tienen Incentivos Econémicos siT
No Sabe /No Contesta 2%
Si 3 - ¢ Reconocen al Trato
32% como Incentivo?

No Si 15%

67%

2 - Grado de reconocimiento
de los incentivos

No 85%

No
32%

Si
68%

Participacion en los Incentivos

¢ Como Determina la Empresa lo que Quieren
los Trabajadores? s/P.O
ns/nc 7% 7%

econ()r(r)}mamente segln el mercado  por la experiencia
0

desicion gerggy 39%

¢Participan los Trabajadores

asistente social

en la definicién de incentivos? S/PO
7% conversando / mutuo

acuerdo / S1 29%

retroalimentacion
26%

NO 71%



CORPORACION DE INVESTIGACION DE LA CONSTRUCCION
Sistemas de Incentivos en la Construccion

Principales Caracteristicas de los
Trabajadores Conformes con su Sueldo

Incentivos Econémicos Porcentaje Conforme
Si Tienen Incentivos eco. 61%
No Tienen Incentivos eco. 50%
Le explicaron el Sueldo Porcentaje Conforme
Si 70%
No 46%

Entiende la determinacion Porcentaje Conforme
Si 63%
No 47%

Acciones de la Empresa que son consideradas
Incentivos por los Trabajadores
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Sistemas de Incentivos en la Construccion

Incentivos que mas le Gustan a los

Trabajadores
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Incentivos que mdas le Gustan a los
Trabajadores. Continuacion...
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Motivacién, la Teoria de las Necesidades

¢ Qué estimula a alguien para comprometerse con cualquier
clase de comportamiento? A

PERSONA CON NECESIDADES
BUSCANDO GRATIFICACION

o [

LA ORIGINAL

ACTIVACION DE UNA NUEVA
NECESIDAD O VARIACION DE

N

FUENTES DE GRATIFICACION
DISPONIBLES PARA LA

PERSONA

C

\_

COMPORTAMIENTO ORIENTADO '/

A LA META U OBJETIVO

Fuente: CLAYTON ALDERFER

Las Necesidades son de: Existencia, Relacionamiento, y Crecimiento

Principales Variables a Considerar

2 Trabajo
« Variedad de Habilidades
« Totalidad de la Actividad
v Importancia de la Actividad
+ Autonomia
« Conocimiento de los Resultados

21 Comportamiento de los Supervisores
7 Combatir la incertidumbre
+ Establecer el comportamiento requerido
21 Incentivos
+ Definicién del desempeifio
+ Fomento del uso del desempeiio
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Sistemas de Incentivos en la Construccion

Modelo Motivaciona!

TRABAJO
g FACTIBLE DE \Q
/ REALIZAR \

REALES .
COMPETENCIAS ‘ ESTANDARES DE
PRODUCTIVIDAD

REALES

LABORALES DELOS
TRABAJADORES

LOS INCENTIVOS
RESPONDEN A LAS
REALES NECESIDADES ALTA RELACION

DE LOS TRABAJADORES DESEMPENO-
RECOMPENSA

CONOCIMIENTO DE
LAS NECESIDADES Y
PREFERENCIAS DE
0OS TRABAJADORE:

] CARACTERISTICAS DE LOS INCENTIVOS |

Identificacion de los Objetivos Estratégicos
de Desarrollo de la Empresa

Factores Claves de Competencia Competencias, Necesidades e Intereses de los

Trabajadores
l;chh@N y —

lrﬂormlu‘é.n sobre
ANALISIS Y SELECCION DE los Trabajadores
INCENTIVOS

Y

CONTROL

A
COMUNICACION |

"y

EJECUCION

P,

-

RETROALIMENTACION ],__J
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Proceso Estratégico
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Recomendaciones Generales

® Compromiso de la administracion

® Estiandares reales de productividad

®m Programas adecuados de control de calidad

® Varios criterios para el pago de incentivos

®m Un programa efectivo del control de costos
® Recompensas para el logro del grupo

®m Programas especificos para cada empresa

m Sistemas que sean faciles de administrar

® Compromiso y participacién de los trabajadores
® Buena comunicacién con los trabajadores

m Cortos intervalos entre el pago de incentivos.

Reflexiones Finales

® Inducir la Motivacion no se logra principalmente
con Dinero

® Los bonos esporadicos no constituyen un programa
de incentivos

® Lo justo es pagar en funcion del desempefio
Y

“en general los trabajadores no tienen una razén para

no trabajar bien ni tampoco para trabajar bien. Por
tal motivo, dandole a ellos una razon, ain una
pequeiia, puede conducir a buenos resultados”.
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