4 |ECONOMIAY
4NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

“Compromiso y satisfaccion laboral como factores de

permanencia de la generacion Y~

Tesis de grado para optar al grado de
MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

Alumna: Pamela Frias Castro
Profesor Guia: Edgar Kausel

Santiago, Mayo 2014






TABLA DE CONTENIDOS

. RESUMEN 4
ll. INTRODUCCION 5
[ll. ANTECEDENTES 8
A) BREVE RESENA DE LA ORGANIZACION 8
B) COMPROMISO ORGANIZACIONAL 9
C) SATISFACCION LABORAL 19
D) GENERACIONY 27
IV. PREGUNTA DE INVESTIGACION E HIPOTESIS 35
V. METODO 36
VI. RESULTADOS Y DISCUSION 40
VIl. CONCLUSIONES 52
VIIl. BIBLIOGRAFIA 55
[X. ANEXOS 59




I. Resumen

La presente investigacion se orientd a identificar y describir los principales componentes que
llevan a los jovenes profesionales a permanecer mas tiempo en las organizaciones. En esta
linea, se describen las principales caracteristicas de una de las nuevas generaciones que
componen la fuerza laboral, a saber, la Generacion Y, asi como también las caracteristicas
del compromiso y satisfaccion laboral como una forma de comprender las razones que llevan

a dicha generacion a permanecer menos tiempo en sus trabajos.

Para este fin, se realiz6 una revision tedrica de las distintas fuentes de la literatura que
explican estos fendmenos y a partir de ello, se revisé una serie de instrumentos que permiten
relevar las principales causas por las cuales los miembros de la Generaciéon Y de una ONG
(organizaciébn no gubernamental) abandonan la organizacién. Lo anterior, con el fin de
proponer en una futura investigacién, un plan de acciébn que permita abordar dicha

problematica.

Palabras claves: Generacion Y, Compromiso y Satisfaccion laboral.



[l. Introduccioén

En las udltimas décadas, nuestra sociedad ha experimentado grandes cambios. Las
economias abiertas y competitivas, el acelerado crecimiento econémico reflejado en los
mercados de capitales, la modernizacién y el desarrollo tecnoldgico, son ejemplos de
algunos de estos cambios que las organizaciones han debido abordar en sus précticas de

gestion, y en especifico, en la gestion de recursos humanos.

Del mismo modo, las personas y en particular, los jovenes también han cambiado. Durante
su juventud, experimentan intensos cambios fisicos, emocionales y cognitivos los cuales
moldean su comportamiento. Segin Mines Action Canada’, la capacidad progresiva de los
jévenes, asi como la cultura, el género, la educacion y su personalidad, son factores
importantes en la determinacién del compromiso en los jévenes. En la misma linea, dicha
organizacion sefala que pese a que los jévenes tienen muchos recursos y suelen adaptarse
a situaciones adversas, muchas veces se ven vulnerados por prejuicios y estereotipos que la
sociedad ejerce sobre ellos, lo cual afecta la vision que se tiene del compromiso y

participacion juvenil.

Naturalmente, estos cambios que ha experimentado la juventud, han afectado las practicas
de gestion de personas en las organizaciones, generandoles nuevos desafios. En este
aspecto, muchas son las organizaciones que manifiestan tener dificultades para retener a
sus talentos (Martin, 2012). Fendémenos como la creciente insercion de jévenes
profesionales al mercado laboral ha llevado a que las organizaciones deban re-pensar sus
practicas de gestion, ante un grupo de profesionales que tienen distintas demandas e

intereses en comparaciéon con una fuerza laboral mas madura.

En este contexto, una organizacion chilena, que trabaja con un alto porcentaje de jovenes
profesionales y que tiene un gran desafio de gestiobn al respecto es Ensefia Chile, en
adelante, la ONG. Esta organizacién es probablemente una de las tantas que actualmente
presenta un importante indice de rotacion de sus profesionales y en especifico, de sus
jovenes profesionales (menores de 35 afios) lo que enfatiza la importancia de investigar

acerca de las caracteristicas de estos jovenes, su nivel de satisfaccion y compromiso al

1 Mines Action Canada es una ONG que trabaja para eliminar las graves consecuencias humanitarias,
ambientales y de desarrollo de las minas terrestres, bombas y otros restos explosivos de guerra



interior de dicha organizacion. Segun Goldsman (2012) en el caso de aquellos jovenes
profesionales, con bajos niveles de fidelidad y con crecientes oportunidades laborales, las
practicas que apunten a desarrollarlos para asi retenerlos serd una habilidad muy cotizada
en las organizaciones en nuestra era. En un contexto como el descrito anteriormente, las
organizaciones deben desplegar grandes esfuerzos por atraer a estos jovenes profesionales
que les permitan agregar valor a su negocio y también, idear estrategias para desarrollarlos
para asi evitar fendbmenos como la insatisfaccion laboral y la rotaciébn de personas, entre

otros.

De esta forma, cobra vital importancia estudiar la relacion que existe entre las percepciones
de satisfaccion y compromiso de los jovenes profesionales de la ONG y su retencién. En
este sentido, se buscard comprender cual es el rol de variables como la satisfaccion y el
compromiso organizacional en los altos niveles de rotacibn de la ONG, para luego
comprender qué esperan sus miembros, especificamente aquellos que pertenecen a la
Generacion Y para que asi las organizaciones, y en particular, la ONG, sea capaz de disefar

planes que permitan desarrollar y retener a estos jovenes talentos.

Para esto sera relevante definir y comprender cuales son las principales caracteristicas de
estos jovenes profesionales, comiunmente llamados Generacion Y, para asi identificar sus
principales motivaciones e intereses que los impulsan a pertenecer y permanecer en
determinadas organizaciones. De la misma manera, se dard cuenta de las definiciones y
alcances de conceptos como Satisfaccion Laboral y Compromiso Organizacional. Para este
fin, se recolectara informaciéon a partir de investigaciones realizadas por académicos y
expertos en dicho tema y ademas, se revisard en base a ello un instrumento ya disefiado y
aplicado, con el fin de comprender los niveles de satisfaccion laboral y compromiso de los
jovenes profesionales de la ONG y también, con el segundo objetivo de mejorar el
instrumento. Adicionalmente, se anexardn cuatro entrevistas de salida (dos entrevistas de
Jefe y dos entrevistas de Coordinadores), y se revisard y propondra mejoras a la entrevista
de salida (semi-estructurada con fines exploratorios), para que a futuro sea aplicadas a los
distintos niveles de la organizacion con el fin de levantar informacion acerca de la percepcion
gue ellos tienen acerca de la misma y para profundizar en las razones por las cuales los

jovenes profesionales renuncian a la organizacion.



La relevancia tedrica de investigar este tema surge fundamentalmente de la escasez de
propuestas de estudios nacionales en torno a la gestién de jévenes profesionales, lo que
lleva a un desconocimiento de las principales préacticas y estrategias que puedan resultar
Utiles y eficaces para desarrollarlos y retenerlos.



[1l. Antecedentes

A continuacién se expondran la literatura relevante respecto a los grandes temas a abordar,
a saber, Compromiso organizacional, Satisfaccion Laboral y Generacién Y.

Para facilitar la comprensiéon de la presente investigacion, se presentard en primer lugar a)
una breve resefia de la organizacion. Luego, se continuara con algunas definiciones y
caracteristicas acerca del b) Compromiso organizacional, para finalmente dar cuenta de lo

que se entendera por c) Satisfaccion laboral y d) Generacion Y.

a) Breve resefia de la organizacién

La organizacion sin fines de lucro (ONG) en estudio, se basa en el exitoso modelo de Teach
For América, uno de los principales proveedores de profesores para los niveles
socioecondmicos mas bajos de Estados Unidos, reconocido por construir un cuerpo de

lideres comprometidos con la excelencia y equidad educacional.

Teach For América fue fundada por Wendy Kopp en 1990, quien la propuso como su tesis de
grado en la Universidad de Princeton. Ella estaba convencida de que en su generacion habia
muchas personas que buscaban realizar un verdadero cambio en la sociedad, y que muchos
de los mejores alumnos universitarios estarian dispuestos a ser profesores y a formar parte
de un cuerpo destacado de docentes, antes que optar por otras oportunidades laborales mas

lucrativas.

Varios afios después, un grupo de profesionales chilenos, mientras realizaban estudios de
postgrado en Estados Unidos, conocieron Teach For America y comenzaron a pensar en la
posibilidad de replicarlo en el pais. En 2006, en plena revolucion “pingtina”, estos jovenes
lograron reunirse con Wendy Kopp para estudiar la posibilidad de adaptar este modelo e
implementarlo en Chile. Luego de un arduo trabajo, en que se desarroll6 un plan para
adaptar el programa a la realidad y necesidad de Chile, en enero de 2008 se fundé
formalmente la ONG. El afio 2009 comenzé a trabajar la primera generacion de profesores la
ONG.



La vision de la ONG es que “un dia todos los nifios en Chile recibirdn una educacion de
calidad”2. Para lograrlo, “Ensefia Chile esta construyendo una red de agentes de cambio con
la conviccion y la perspectiva necesarias para impactar el sistema educacional, primero
desde la experiencia en sala de clases y luego desde distintas areas de desarrollo

profesional™

Actualmente®, la ONG tiene una dotacion cercana a las 50 personas a nivel de oficina 'y 130
pech (por sus siglas, “Profesionales de la ONG”, que son las personas que actualmente
hacen clases). Como principales caracteristicas de esta dotacion destaca el hecho de que el
95% de los pech pertenecen a la Generacion Y, y el 78% de los miembros del equipo que
trabajan en la oficina también. Como una forma de comprender qué significa lo anterior, se
describirdn fendbmenos como el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y

finalmente, las principales caracteristicas de la Generacion Y.

b) Compromiso organizacional

Carpio (2003) sefiala que para competir dentro de un entorno globalizado, de
transformaciones profundas, aceleradas y dinamicas, se exige un cambio radical en las
creencias, costumbres y valores de la empresa, donde las personas deben asumir roles
diferentes y adoptar una vision de mayor flexibilidad. El autor sefala que para lograrlo,

obtener el compromiso del talento humano es clave.

En la misma linea, Colquitt et al. (2007) sefiala que no es suficiente con tener a talentosos
trabajadores que hagan bien sus trabajos, ya que ademas se necesita retenerlos por largos
periodos de tiempo para que asi la organizacidon pueda beneficiarse de sus esfuerzos. Un
estudio reciente de la sociedad de gestién de recursos humanos mostré que el 75% de los
empleados estan buscando un nuevo trabajo y de éstos, el 43% estan buscando mas dinero,
un 35% esta reaccionando a una sensacion de insatisfaccion con su empleador actual. A
juicio del autor, las jefaturas deberian preocuparse por estos numeros, dado que el costo de

las rotaciones es muy alto.

2 Fuente: www.ensenachile.cl
3 Fuente: www.ensenachile.cl
4 A la fecha Noviembre 2013.



Jeric6 (2001) sefala que uno de los tres componentes basicos del talento es el compromiso,
definiéndolo como el motor que lleva a que el profesional aporte lo mas posible y no se
marche a otra organizacion. Segun esta autora, el objetivo de la Gestion del Talento Humano
es pasar del talento individual de los profesionales al talento organizativo. Este Gltimo alude
a que una de las leyes naturales del talento es obtener resultados superiores a través de la
interaccion. Si las organizaciones facilitan dicha interaccion, el talento se multiplicarg; de lo
contrario, si la interaccidon no se facilita, se corre el riesgo de que las personas disminuyan su
compromiso, se marchen a otra organizacién o bien, monten su propio negocio, perdiendo
por lo tanto a profesionales talentosos. Segun la misma autora. una de las formas de crear
talento organizativo es generando un entorno que permita crear valor al profesional,
motivandolo a aportar y con ello, continuar en la organizacién. Esto se logra reforzando el
compromiso de los profesionales, lo que se vincula directamente a estrategias de desarrollo

y retencion de talentos.

Jeric6é (2001) entiende por compromiso la motivacion de permanecer y aportar en una
organizacion. Se diferencia de la satisfaccién, ya que un profesional satisfecho no
necesariamente estd comprometido. El compromiso es tanto de la empresa como del
profesional, y la relaciébn que resulte de estos compromisos podra ser de crecimiento,
separacion o infidelidad (ésta uUltima, alude a que la persona continla en la empresa pero
piensa en otra). Solo cuando se crece, el profesional se compromete, alcanza resultados

superiores y contribuye a crear talento organizativo.

De forma similar, para Colquitt et al. (2007), el compromiso organizacional se define como el
deseo por parte de un trabajador de seguir siendo miembro de la organizacion. Este
compromiso ejerce influencia en el hecho de que un trabajador se quede en el trabajo
(retencion) o bien, se vaya (rotacion). Por su parte, para Cooper-Hakim et al. (2005, en
Eslami et al., 2012) el compromiso organizacional es un estado psicolégico o mentalidad que
lleva a los individuos a tomar un curso de accién relevante para uno 0 mas objetivos y a

persistir en dicho curso de accion.

Coopey (1995, en Eslami et al., 2012) sefiala que el compromiso organizacional es un

intercambio de acuerdos entre los individuos y la organizacion. Por otra parte, Porter et al.
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(1974, en Eslami et al, 2012) plantea que el compromiso organizacional se define como una
fuerte creencia y aceptacion de las metas organizacionales, deseos de esforzarse por
alcanzarlas y deseos de mantenerse como miembro de la organizacién. Ademas, sefiala que
el compromiso organizacional se diferencia de la motivacion ya que el compromiso influencia
el comportamiento independientemente de otras motivaciones o actitudes y puede conducir a

persistir en el curso de la accion.

Los trabajadores que no estan comprometidos con la organizacion incurren en conductas de
retirada, que se definen como un conjunto de acciones que los trabajadores realizan para
evitar la situacion de trabajo, las que pueden eventualmente culminar en abandonar la

organizacion (Colquitt et al, 2007).

Para resumir, Kruse (2013) afiade que el compromiso es un sentimiento que te hace mas
probable de recomendar la organizacion a un amigo, de sentir orgullo por la empresa y mas

probable de estar satisfecho con ella y menos probable de pensar en buscar otro trabajo.

Meyer y Allen (1991) detectaron la falta de acuerdo respecto a qué se entendia por
compromiso organizacional y argumentaron que el compromiso es un estado psicoldgico que
tiene al menos tres componentes: a) deseo (compromiso afectivo), b) necesidad
(compromiso de continuidad) y obligacién (compromiso normativo) de mantener el empleo en
el trabajo. Estos autores proponen un modelo de compromiso que sirve para interpretar
investigaciones existentes y futuras, el cual sera considerado para la interpretacion de los
resultados de la presente investigacion. Los tres aspectos mencionados son componentes
(no tipos de compromiso) y pueden experimentarse los tres en distintos grados. A
continuacién, se muestra una tabla que resume las caracteristicas de los componentes del

compromiso (Adaptado de Meyer y Allen, 1991)
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Tabla 1: Componentes del compromiso segin Meyer y Allen (1991)

Compromiso afectivo Compromiso de Compromiso normativo
continuidad
Deseo por parte de un Deseo por parte de un Deseo por parte de un

trabajador de seguir siendo | trabajador de seguir siendo | trabajador de seguir siendo
miembro de la organizacion | miembro de la organizacién | miembro de la organizacién

debido a una atadura debido a la preocupacion debido a un sentimiento de
emocional con ésta. asociada al costo de obligatoriedad.

dejarla.
Se esta en la organizaciobn | Se esta en la organizacion Se esta en la organizacion
porgue se quiere. porgue se necesita. porgque se debe.

En el caso del compromiso afectivo, abandonar la organizacion por lo general produce un
sentimiento de pena (Meyer y Allen, 1991). El autor sefiala que los trabajadores que tienen
un compromiso afectivo con la organizacion se identifican con ésta, aceptan las metas y
valores de la organizacion y estan mas dispuestos a hacer esfuerzos extras a favor de la
organizacion. En la misma linea, se sefiala que si los jefes pudieran elegir qué tipo de
compromiso instalar en sus empleados, seria el compromiso afectivo. Los trabajadores con
compromiso afectivo tienden a exhibir conductas civilizadas a nivel interpersonal y
organizacional, como de ayuda, deporte, etc. Sin embargo, el modelo de influencia social
sugiere que los empleados que tienen un vinculo directo con el trabajador que renuncia, se
vera mas propenso a dejar la organizacion, como si fuera contagioso (Colquitt et al, 2007).
Dentro del compromiso afectivo, existen ciertos antecedentes, como las caracteristicas
personales, la estructura organizacional y las experiencias laborales. Las caracteristicas
personales son las que llevan a diferencias de disposiciones entre trabajadores a
comprometerse afectivamente (Meyer y Allen, 1991). Si sus caractaristicas personales
coinciden con los factores ambientales, podrian tener actitudes mas positivas que los que
tienen experiencias menos compatibles. Pocos estudios se refieren a la relacion entre la
estructura organizacional y el compromiso, pero Broockett (1988, en Meyer y Allen, 1991)
sefial que el compromiso afectivo se relaciona con la descentralizacion de la toma de
decisiones y con la formalizacion de politicas y procedimientos. Si bien la influencia de la
estructura organizacional puede no ser directa en el compromiso, si es mediada por las

experiencias laborales.

En cuanto al compromiso de continuidad, abandonar la organizacion por lo general produce
un sentimiento de ansiedad. En este compromiso existe un beneficio asociado a permanecer

en el trabajo y un costo asociado a irse de éste. Un alto compromiso de continuidad dificulta
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el que un trabajador se cambie de organizacion por las pérdidas asociadas a un cambio de
trabajo. Un factor que aumenta este compromiso es el monto total que invierte (en términos
de tiempo, esfuerzo, energia, etc) un trabajador en el dominio de su rol o en el cumplimiento
de sus funciones en la organizacion, asi como también la falta de alternativas de empleo.
Este tipo de compromiso tiende a crear un compromiso mucho mas pasivo, en la forma de
lealtad (Meyer y Allen, 1991)

Finalmente, en el caso del compromiso normativo, abandonar la organizacién genera culpa
(Colquitt et al, 2007). Este compromiso existe cuando hay una sensacién de que quedarse
es lo que se debe hacer, lo correcto. Esta sensacion puede corresponder a filosofias
personales de trabajo o a cédigos generales acerca de lo que es bueno o malo. Ademas de
esto, parece haber dos vias para construir un sentido de obligacion en el compromiso (Meyer
y Allen, 1991). Una es hacer sentir al empleado que le debe algo al empleador (gj: éste
ultimo le paga una carrera) por lo que el primero se siente obligado a retribuir con su
compromiso. Meyer y Allen (1991) hacen referencia al rol de los padres y la cultura, asi como
la reciprocidad por obligaciéon sobre el compromiso normativo. Otra forma de construir este
compromiso normativo es formando parte de una organizacion de caridad. Este Ultima via,
segun Colquitt et al (2007), aplica mucho mas a los jovenes profesionales. En este sentido,
hay evidencia que indica que los miembros de la generacién Y son mas propensos a formar

parte de este tipo de organizaciones que a otras.

Este mismo autor sefiala que distintas personas ponderan estos tres tipos de compromiso de
un modo diferente y que la importancia de los tres tipos de compromiso varia también en el
curso de la carrera profesional. Los tres tipos de compromiso ofrecen un importante insumo
para comprender por qué alguien estd mas comprometido y qué puede hacer la organizacion

para hacer que sus trabajadores se sientan mas comprometidos.

En la linea de que el compromiso varia en el curso de la carrera, Sorenson (2013) plantea
gue para muchas personas, los primeros seis meses de trabajo son los mejores, a lo que
denomina periodo de luna de miel. Luego de esos seis meses, comienza a disminuir el
compromiso, por lo que segun la autora, parece haber un area de mejora en la forma de
atraer nuevos empleados. Los altos niveles de compromiso en el periodo luna de miel al

parecer representarian el entusiasmo inicial acerca de ser parte de una nueva empresa,
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donde ese entusiasmo puede ser lo suficientemente fuerte como para contrarrestar cualquier

impresion negativa inicial.

Sorenson (2013) plantea que es muy importante construir compromiso durante el periodo de
luna de miel, asegurando una fuerte conexion por parte de los lideres de la organizacién
hacia los empleados y controlar y gestionar activamente el compromiso, con perseverancia y
firmeza en el tiempo. Sorenson (2013) plantea que asi como en los primeros meses las
organizaciones velan por satisfacer las necesidades de sus empleados, se podria ayudar a
los trabajadores en aumentar su participacién global, alentar la comunicacion con las
jefaturas y directores y proporcionar reconocimiento a los primeros esfuerzos, con el fin de
continuar el impulso del compromiso mas alla de los primeros seis meses. Del mismo modo,
la autora sefiala que hay que asegurarse de que el equipo directivo esté comprometido, ya
gue desde alli parte el compromiso con los trabajadores y ser persistentes, ya que se ha
encontrado que la participacion aumenta a medida que los empleados siguen participando
en iniciativas enfocadas a mejorarlo (Sorenson, 2013). De forma similar, Swinscoe (2013)
sefala que es posible que una organizacion sea sostenible, siempre que el compromiso vaya

de arriba hacia abajo y tenga un constante seguimiento por parte de los altos directivos.

Swinscoe (2013) da cuenta de 5 componentes claves en el compromiso de las personas: 1)
la importancia de tener foco en el compromiso, 2) en el bienestar, 3) informar al equipo, 4)
velar por un trato equitativo y finalmente, 5) fomentar la participacion. El autor sefiala que por
lo general, cuando se tiene un foco en el compromiso organizacional, las personas se
sienten con mas oportunidades de aprender y crecer. Por otra parte, un estado de bienestar
implica que los empleados se enorgullecen de su trabajo y de su organizacion, lo que
naturalmente requiere de motivacion, la cual se logra cuando los trabajadores sienten que
sus trabajos son importantes, cuentan con un sentido de responsabilidad y autonomia que
les permite tomar decisiones, se sienten conectados con sus compafieros, siendo parte de
una gran causa, creen que la organizacion utiliza adecuadamente sus conocimientos,
habilidades y experiencia y, cuando se obtiene reconocimiento de jefes y colegas por los
logros alcanzados (Swinscoe, 2013). En cuanto a informar al equipo, el autor sefiala que por
lo general, los empleados no comprometidos se quejan de que no tienen una idea clara de la
direccién de sus empresas, por lo que resulta clave que los lideres de la organizacién

identifiquen claramente sus objetivos estratégicos y aspiraciones y animen a sus equipos a
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hacer propios esos objetivos. Por otra parte, el trato equitativo apunta a la importancia de
que los lideres de la organizacién tengan un buen trato y justo con todos los empleados
durante todo el ciclo laboral, desde que éste es reclutado y hasta que se desvincula o
renuncia a la organizacion. Finalmente, la participacion refiere a mantener las lineas de
comunicacion abiertas a toda la organizacion, a esforzarse por cultivar relaciones
significativas entre los altos directivos y los empleados. En palabras del autor, los directivos
que pasan la mayor parte de su tiempo encerrados en sus oficinas pierden rapidamente
contacto con las necesidades basicas y las preocupaciones de su personal, mientras que
lideres que pasan mas tiempo en la cancha, envian un mensaje positivo a sus empleados,

generando compromiso de mayor nivel .

Como se puede apreciar, el compromiso no sélo depende de la organizacion. También hay
otros factores que influyen, tales como la gestion directiva, los departamentos, la jefatura, el
trabajo en equipo e incluso, ciertos compafieros de trabajo dentro de una organizacion
(Colquitt et al, 2007). De forma similar, Eslami et al (2012) sefiala que existen variables
personales como edad, género, estado civil, estatus del cargo, salario y educaciéon en las
gue se ha encontrado una relacion significativa con compromiso organizacional de los
trabajadores en organizaciones industriales. Meyer y Allen (1998) examinaron los efectos de
los valores organizacionales y las experiencias tempranas de los trabajadores en el
compromiso organizacional y sus analisis revelaron que los valores y experiencias
interactdan en la prediccion del compromiso afectivo y normativo, pero la naturaleza de la
interaccion es distinta para distintas combinaciones de valores y experiencias. Segun los
autores, los valores han recibido poca atencién como antecedentes del compromiso, ya que
no hay mucho sustento tedrico al respecto, pero indican que cuando se analiza el grado de
coincidencia entre las caracteristicas de la persona y la situacion, los valores se relacionan
con la forma en que los trabajadores perciben sus experiencias (valores como variables
moderadoras). Para estos autores, el compromiso afectivo seria mas fuerte entre los que
tuvieron sus primeras experiencias laborales positivas y que los valores moderan esta
relacion. Parece ser que los valores en el trabajo y las experiencias operan juntos para influir
en el compromiso organizacional, sin embargo, la naturaleza de esta influencia parece ser

compleja.
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Independientemente de cudles sean los factores que influyen en el compromiso
organizacional, el desafio que plantea para la gestion de personas parece innegable. En esta
linea, Meyer y Smith (2001) estudiarion la relacién que existe entre las practicas de recursos
humanos y el compromiso organizacional, encuestando a 281 empleados que contestaron
preguntas relativas a 1) la calidad de las practicas de recursos humanos asociadas a
desempefio, beneficios, capacitacion y desarrollo de carrera, 2) justicia en los procesos y
apoyo organizacional y 3) compromiso afectivo, de continuidad y normativo. El estudio llegé
a la conclusion de que la evaluacién que hacen los empleados de las practicas de recursos
humanos y su compromiso afectivo y normativo, estan mediadas por la percepcion de
procedimientos justos y de apoyo organizacional. La percepcion de que los procedimientos
son justos es mejor predictor que la percepcion de justicia distributiva del compromiso
laboral, lo que reflejaria que las organizaciones que tienen mas control de sus procesos de

toma de decisiones ,evidencia carifio y preocupacion por el bienestar de sus empleados.

Segun los autores, estos hallazgos apoyan estudios anteriores de que si bien las practicas
de recursos humanos pueden ser valiosas en el establecimiento y mantencion del
compromiso de los trabajadores, sus efectos no son ni directos ni incondicionales. De hecho,
Eisenberg (1986, en Meyer y Smith, 2001) sugiere que estos resultados abren la posibilidad
de que las practicas de recursos humanos podrian servir como un medio para demostrar el

apoyo o compromiso con los trabajadores.

Ogilvie (1986, en Meyer y Smith, 2001) sefiala que incluso cuando las caracteristicas del
personal y del trabajo estan controladas, la percepcion de los empleados sobre dos practicas
de recursos humanos (sistema preciso de evaluacibn del mérito y equidad de las
promociones) contribuyen a la prediccion del compromiso. De forma similar, Koys (1988, en
Meyer y Smith, 2001) encontré que el compromiso de los trabajadores se relaciona con la
creencia de que las practicas de recursos humanos son motivadas por un deseo de atraery
retener buenos trabajadores y ser justos en el trato con ellos. En esta linea, Guzzo y
Noonan (1994, en Meyer y Smith, 2001) sefalan que el compromiso puede ser influido por
los mensajes que emite el &rea de recursos humanos, mas que por las préacticas en si

mismas.
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Meyer y Allen (1997) sefialan que las practicas de recursos humanos podrian influir en el
compromiso de continuidad y normativo. A modo de ejemplo, sefalan que los trabajadores
que reciben beneficios de parte de la organizacibn aumentan su compromiso afectivo
(percepcidon de que la organizacién los apoya y se preocupa por ellos), su compromiso
normativo (percepcion de que se siente en deuda con la organizacion) y de continuidad
(percepcién de que perder el beneficio seria un costo importante). Segun estos autores, las
organizaciones que quieren aumentar su compromiso organizacional a través de practicas

de recursos humanos, buscan aumentar el compromiso afectivo y normativo principalmente.

En investigaciones posteriores, Meyer y Allen (2001), proveen evidencia acerca de que la
evaluacién de las practicas de desarrollo de carrera son el mejor predictor de compromiso
afectivo y normativo. En este aspecto, indican que las organizaciones que toman un rol
activo en ayudar a sus empleados a preparar su avance en la organizacién y hacerlo de un
modo que crea una percepciéon de apoyo, podria fomentar un vinculo mas fuerte con los
trabajadores. Por su parte, la evaluacion de desempefio tiene vinculos indirectos, fuertes
sobre el compromiso afectivo y normativo. Segun Eisenberg (2008), contar con un plan de
carrera o desarrollo profesional no solo aumenta el crecimiento y la autoestima del trabajador
para que pueda utilizar habilidades y conocimientos, sino que puede servir como vinculo
importante para retener a los buenos trabajadores e incentivarlos a permanecer. El mismo
autor, sefiala que la disponibilidad de perspectivas de carrera puede ser visto como un apoyo

y puede ser correspondido con la voluntad de seguir siendo miembro de la organizacion.

Si bien parece ser que las practicas de gestion de personas pueden tener un rol muy
importante en el compromiso de los trabajadores, muchas organizaciones pese a sus
esfuerzos, enfrentan el desafio respecto a cémo retener a sus trabajadores. En este sentido,
Meyer y Allen (1998) sefialan que aunque las tres formas de compromiso presumiblemente
aumentan la probabilidad de que los trabajadores se mantengan en la organizacion, los
motivos por los que se quedan, son diferentes (deseo, necesidad u obigacién), lo que puede
tener implicancias en el comportamiento en el trabajo. Segun dichos autores, la generalidad
de la relacion entre compromiso y rotacion ha sido confirmada en diversos meta analisis y en
vista de ello, el compromiso ha sido incorporado como una variable importante en los

modelos de rotacién. Como son investigaciones limitadas, los autores sefialan que es mas
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razonable asumir que el deseo de los trabajadores de contribuir a la efectividad

organizacional sera influida naturalmente por el compromiso que experimenten.

Somers (1995) sefiala que el compromiso afectivo emerge como el Unico predictor de
rotaciobn y ausentismo y, en conjunto con el compromiso normativo, fue positivamente

relacionado con la intencion de permanecer en la organizacion.

El compromiso organizacional es una preocupacion vital para muchas empresas, sobretodo
si se esta pesquisando que existen conductas de evitacién del trabajo. Generalmente, hay 4
tipos de respuestas en esta linea (Colquitt et al, 2007):
a) Optar por evadir la situacién laboral, ausentandose frecuentemente del trabajo o
incluso, renunciando. A esto se le llama salida.
b) Intentar cambiar las circunstancias reuniéndose con otros trabajadores para arreglar
la situacion. A esto se le llama la voz.
c) Sonreir y aguantar, manteniendo el esfuerzo pese a la desdicha. A esto se le llama
lealtad.
d) Seguir los movimientos, dejando que el desempefio se deteriore lentamente. A esto

se le llama negligencia.

El compromiso organizacional deberia disminuir cuando se responde con la salida o
negligencia (respuestas destructivas). Al mismo tiempo, el autor sefiala que hay mas
probabilidades que de que el compromiso organizacional aumente cuando se es la voz o
bien, se responde con lealtad (respuestas constructivas). Investigaciones sugieren que los
factores que promueven los compromisos afectivos y normativos aumentan la probabilidad

de responder como la voz o con lealtad.

Por otra parte, las conductas de retirada o evitacion pueden darse de dos formas:
psicolégicas (negligencia) o fisicas (salida). Las psicolégicas proveen una salida mental
desde el entorno laboral. Algunos ejemplos de la forma psicolégica es cuando (Colquitt et al,
2007):

o El trabajador aparenta estar trabajando cuando en realidad esté distraido en

otros pensamientos y/o preocupaciones.
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Cuando un trabajador sostiene muchas conversaciones no laborales via mail,
chat o presencial.

El que tiene la intencion de aparentar estar trabajando pero que no lo esta
haciendo realmente.

El que usa el tiempo y recursos del trabajo en asuntos que no tienen que ver
con el trabajo (Ej: imprimir CV para otro trabajo).

El que usa internet, mail y otros para el disfrute personal y rara vez para

trabajar.

o Ejemplos de la forma fisica serian las siguientes (Colquitt et al, 2007):

@)

Tendencia a llegar tarde o irse temprano (a menudo representa un calculado
interés por estar menos tiempo en el trabajo)

Tendencia a tomarse mas tiempo en recreos o0 almuerzos.

Olvido de reuniones.

Ausentismo (sobretodo los dias viernes)

Renuncia (la forma mas seria); donde voluntariamente el trabajador deja la
organizacion. Las razones mas usuales incluyen mas dinero o una mejor
oportunidad de carrera, insatisfaccion con el jefe, condiciones laborales u
horario de trabajo, factores familiares y salud. Estos 2 ultimos factores reflejan

una renuncia inabordable que no necesariamente refleja bajo compromiso.

Pese a lo anterior y desde otro punto de vista, un gran elefante sobre la mesa, segun Suéarez

(2013) es que las empresas tratan a sus empleados como objetos y no como personas. En

este sentido, el autor plantea que el compromiso organizacional es una cuestion acerca de

relaciones humanas y no de recursos humanos. Por lo general, Suarez (2013) sefiala que las

empresas no pueden hacer una cosa y decir otra; tienen que estar preparados, capacitar y

educar a su talento actual y futuro, ya que de no hacerlo, no hay ningun incentivo para que

los trabajadores permanezcan en la organizacion.

c) Satisfaccion laboral

Henderson (2011) sefiala que la satisfaccion laboral estd muy influenciada por lo que esta

pasando en el resto de la vida de las personas, en el sentido de que si alguien no esta

satisfecho en otros aspectos de su existencia, afectara la capacidad de encontrar
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satisfaccion en el trabajo y esta insatisfaccion afectard también otras areas de su vida ,

transformandose en un circulo vicioso de la infelicidad.

Segun Colquitt et al (2007) la satisfaccion laboral se define como un agradable estado
emocional que resulta de la evaluacién de un trabajo o la experiencia de un trabajo.
Representa como la persona se siente acerca de su trabajo y lo que piensa acerca de éste.
Segun el autor, la satisfaccion laboral esta fuertemente relacionada con la satisfaccion en la
vida, siendo la satisfaccion laboral un fuerte predictor de esta Ultima. En ese contexto, sefiala
que si qgueremos sentirnos mejor en la vida, tenemos que encontrar la forma de sentirnos

mas satisfechos en el trabajo.

Como una forma de detectar qué elementos inciden en la satisfaccion laboral de las
personas, Hackman y Oldman (1976) estudiaron cémo las caracteristicas del trabajo y de la
persona interactian para determinar cuando el enriquecimiento del sus trabajos lleva a
resultados beneficiosos y cuando no. Investigaciones posteriores (Loher, 1985) sefialan que
el enriquecimiento del trabajo es un método que ha sido utilizado ampliamente para

aumentar la satisfaccion del trabajador y su motivacién con el trabajo.

Hackman y Oldman (1976) estudiaron las distintas aproximaciones tedricas al redisefio del
trabajo, tales como la teoria de la motivaciéon e higiene, teoria de la activacion, teoria de los
sistemas sociotécnicos y teoria de las diferencias individuales y del trabajo. En cuanto a esta
dltima teoria, Hackman y Lawler (1971) generaron evidencia de que las caracteristicas del

trabajo pueden afectar directamente las actitudes y comportamientos de los trabajadores.

De este modo, Hackman y Oldman (1976) plantean un modelo sobre las caracteristicas del
trabajo en el que describen la relacion existente entre las caracteristicas del trabajo y las
respuestas individuales en el trabajo.

Dichos autores proponen la existencia de cinco dimensiones del trabajo: Variedad,

Identificacién con el desafio, Significado del desafio, Autonomia y Retroalimentacion.
La variedad es el grado en que el trabajo requiere diferentes actividades que envuelven

numerosas habilidades y talentos (Hackman y Oldman, 1976). Cuando la variedad es alta,

cada dia de trabajo parece diferente de algin modo y los trabajadores rara vez tienen la
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sensacion de monotonia o repeticion. Identidad es el grado en que el trabajo requiere
completar una tarea de principio a fin con un resultado visible. Segun los mismos autores,
cuando hay alta identidad los empleados pueden decir “yo hice esto”, donde la sensacién es
de un inicio y un término. El significado del trabajo es el grado en que el trabajo tiene un
impacto sustancial en las vidas de otros, sobretodo en personas del mundo en general. Es la
creencia de que realmente el trabajo vale la pena y es importante. Si el trabajo ya no
estuviera, se podria pensar que la sociedad seria peor (Colquitt et al, 2007). Por otra parte,
la autonomia es el grado en el que el trabajo provee libertad e independencia en el
desempefio del rol. Cuando existe autonomia, se logra ver el resultado como producto de los
esfuerzos. La autonomia se ve de multiples formas, como en la libertad en el manejo de los
tiempos, secuencia en la que se realiza el trabajo, asi como libertad en los procedimientos y
métodos que se utilizan para completar un trabajo (Hackman y Oldman, 1976). Finalmente,
la retroalimentacion es el grado en que el llevar a cabo actividades requeridas para el trabajo
provee al empleado informacion clara acerca de como se esta desempefiando. Segun estos
autores, este feedback no es lo mismo que una evaluacién de desempefio de parte del
supervisor (que se da en ciertas ocasiones durante el afio). Se trata del feedback que se

obtiene directamente del trabajo.

Las cinco dimensiones del trabajo antes descritas incitan tres estados psicolégicos, que son:
1) El significado del trabajo (es un trabajo que “cuenta” dentro de la filosofia de una persona),
2) la responsabilidad por los resultados (grado en que las personas sienten que son factores
claves de la calidad en la unidad de trabajo) y 3) el conocimiento sobre los resultados (refleja
el grado en que un trabajador sabe qué tan bien (0 mal) lo esta haciendo (Hackman y
Oldman, 1976).

La relacion entre las dimensiones del trabajo y los estados psicologicos vy, la relacion entre
estados psicologicos y resultados, se muestran a través de las necesidades de crecimiento

individual. (Hackman y Oldman, 1976).

Figura 1: Modelo sobre las caracteristicas del trabajo (Adaptado de Hackman y Oldman,
1976)

21



Resultados personales y
del trabajo

Dimensiones del trabajo Estados psicoldgicos

Variedad de habilidades ) Alta motivacion interna en el
trabajo
Identificacion con el desafio [~ Experiencia significativa
en el trabajo Mavyor calidad en el
Significado del desafio ] desempefio laboral
Autonomfa Experiencia de . Mayor satisfaccién con el
= responsabilidad con los trabajo

resultados del trabajo

I |

Menor ausentismo y rotacion
Retroalimentacién Conocer los resultados

= de las actividades del
trabajo

Necesidades de crecimiento individual

El modelo postula que la experiencia individual afecta positivamente lo que el sujeto aprende
(conocimiento de los resultados) y en lo que personalmente ha desarrollado bien
(experiencia de responsabilidad) en desafios que le importan (experiencia significativa en el
trabajo). Los autores sefialan que la motivaciébn autogenerada es mayor cuando los tres
estados psicoldgicos estan presentes (Hackman y Oldman, 1976). A modo de ejemplo, si el
trabajador se siente totalmente responsable de los resultados de su trabajo en un desafio
que es significativo, pero no sabe qué tan bien lo esta haciendo, resultaria dudoso que

experimente reconocimiento interno que le reporte automotivacion.

Las personas que tienen alta necesidad de crecimiento individual responderan positivamente
a trabajos altos en potencial motivador. Con este potencial motivador, Hackman y Oldman
(1976) se refieren a organizaciones que potencien el uso de variedad de habilidades,

identificacion con la tarea y significado de la misma, principalmente.

Una investigacion posterior de Loher (1985) estudido la relacién existente entre las

caracteristicas del trabajo y la satisfaccion laboral, investigando el posible rol que tienen las
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necesidades de crecimiento individual como moderador de esta relacion. El autor provee
evidencia de que existe una relacion moderada entre las caracteristicas del trabajo y la
satisfaccion laboral y que esta relacion es mas fuerte en personas con mayor necesidad de
crecimiento individual. El autor sefiala que las caracteristicas situacionales parecen ser mas
importantes como determinantes de la satisfaccibn en personas con baja necesidad de
crecimiento individual. Por otra parte, Loher (1985) afiade que cuanto mas complejo y
enriquecido es el trabajo, mas probable es que la persona tenga una alta necesidad de
crecimiento y desarrollo personal (Hackman y Oldman, 1976) y que esté satisfecha en el
trabajo. En contraste, en una persona con bajo necesidad de crecimiento individual, la
presencia de caracteristicas situacionales externas (como el grupo de trabajo, el apoyo del

supervisor, entre otros) pueden ser importantes para aumentar la satisfaccion del trabajador.

Una interesante investigacion es la realizada por Moorman (1993) quien examina la relacion
existente entre satisfaccion laboral y la conducta civica en las organizaciones y cémo esto
depende de cdémo se mide la satisfaccion, a saber, si desde un enfoque afectivo o cognitivo.
La satisfaccién afectiva se refiere a la valoracion emocional general positiva del trabajo,
mientras que la satisfaccion cognitiva corresponde a la evaluacién mas l6gica y racional de
las condiciones de trabajo, no basadas en juicios emocionales (Moorman, 1993). En este
sentido, todas aquellas preguntas de las mediciones de satisfaccion laboral que refieran a
sentimientos, serian de base afectiva, mientras que preguntas acerca de la naturaleza del
trabajo, tales como las condiciones del trabajo, oportunidades para satisfacer sus
necesidades (con el foco en la descripcién y no en la evaluacion de sentimientos) tendrian
una base cognitiva. A partir de su investigacion, el autor plantea que cuando las mediciones
de satisfaccion laboral reflejan una base cognitiva, podrian estar fuertemente relacionadas
con conductas civicas en la organizacion (OCB, por sus siglas en inglés: Organizational
Citizenship Behaviour) en comparacion con mediciones de satisfaccion laboral de base
afectiva. Organ y Near (1985, en Moorman, 1993) sefialan en esta linea que las medidas de

satisfaccion laboral parecen diferir en el grado en que reflejan cogniciones y afectos.

Independientemente de si la satisfaccion se evalla desde un foco afectivo o cognitivo,

numerosos son los desafios que esta variable implica para la gestion de personas.
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Algunos meta-andlisis han encontrado que la satisfaccion laboral tiene una influencia
significativa en la abstencion en el trabajo, rotacion, desempefio laboral y estrés, asi como
también se ha revelado que la insatisfaccion laboral es el mejor predictor de las rotaciones
(Eslami et al, 2012). De forma similar, Colquitt et al (2007) plantea que trabajos simples y
rutinarios tienden a disminuir la satisfaccion laboral a la vez que aumentan las abstenciones
y rotaciones. Y en la misma linea, Eslami et al (2012) indica que la satisfaccion laboral puede
afectar e influenciar la productividad en el trabajo, la rotacion de los trabajadores y su

retencion.

Para Colquitt (2007), la satisfacciéon laboral es uno de los mecanismos del individuo que
impacta directamente en el desempefio laboral y el compromiso organizacional; de este
modo, si un empleado esta satisfecho con su trabajo y experimenta emociones positivas
mientras trabaja, desempefara mejor su trabajo y elegird permanecer en la compafia por un
periodo largo de tiempo. Muchos aspectos pueden contribuir a la satisfaccion en el trabajo y
segun un informe de investigacion de la Sociedad de Gestidon de Recursos Humanos
(SHRM)® acerca de la satisfaccion laboral y compromiso, existen dos factores principales que
influyen en la satisfaccion laboral. Uno de ellos es la oportunidad que tienen las personas de
utilizar sus habilidades y capacidades y segundo, su seguridad en el empleo. El primer
aspecto también lo propuso con anterioridad Hackman y Oldman, en relacion a la “variedad”
como una de las cinco dimensiones de la tarea; no obstante, la seguridad en el empleo
pareciera ser un nuevo componente y mucho mas ligado a los Meyer y Allen (1991)

describen como compromiso de continuidad.

Segun Colquitt et al (2007) lamentablemente las encuestas revelan que estar satisfecho en
el trabajo es un fenbmeno cada vez mas raro. A un nivel general, los trabajadores estan
satisfechos en sus trabajos cuando éste les provee algo de valor, entendiéndose por valor
aguello que el individuo consciente o inconscientemente quiere o busca tener, que es distinto
a lo planteado por Hackman y Oldman (1976) como significado del desafio. Ejemplo de estos
valores son las remuneraciones, promociones, supervisores, colaboradores, el trabajo en si
mismo, altruismo, status y entorno. Es importante precisar que distintas personas ponderan

de manera diferente estos valores (Colquitt et al, 2007).

5 Fuente: http://www.shrm.org/Research/SurveyFindings/Articles/Documents/SHRM-Employee-Job-Satisfaction-
Engagement-Executive-Summary.pdf
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El mismo autor sefiala que el valor juega un rol importante en la explicacion de la
satisfaccion laboral. A su juicio, la teoria de la percepcion de valor argumenta que la
satisfaccion laboral dependera de si se percibe que el trabajo proporciona las cosas que la
persona valora. Grandes diferencias entre o que se quiere y tiene crea una sensacion de
insatisfaccion, especialmente cuando lo que se valora es importante. Colquitt et al (2007)
plantea que la teoria de la percepcion de valor también sugiere que las personas evallan su
trabajo acorde con facetas especificas del trabajo, ya que después de todo, el trabajo no es
s6lo una cosa, sino que una coleccion de tareas, relaciones y recompensas. Entre éstas
destacan 1) la satisfaccion de la remuneracion, 2) la satisfacciébn de la promocion, 3) la
satisfaccion en relacién al supervisor, 4) la satisfaccion que se tiene con los compafieros de

trabajo y 5) la satisfaccién que existe con el trabajo en si mismo.

Para el autor, la satisfacciéon de la remuneracion se refiere a los sentimientos de los
empleados acerca del pago, incluyendo si es mas de lo que se merece, seguro, adecuado
para el trabajo que se realiza. Generalmente se basa en una comparaciéon entre la
remuneracion que desean y el pago que reciben (Colquitt et al, 2007). Por otra parte, la
satisfaccion de la promocion se refiere a los sentimientos del empleado acerca de las
politicas de promocion de la compafiia y su ejecucion, incluyendo si las promociones son
frecuentes, razonables y basadas en las habilidades de las personas. Muchos trabajadores
valoran las promociones porque proveen oportunidades de crecimiento, un mejor salario y
mas prestigio. De hecho, se plantea que uno de los factores que mas impacta la satisfaccion
laboral es la promocién (Lee, 2013). Respecto a la satisfaccion con el supervisor, el autor se
refiere a los sentimientos acerca del jefe, incluyendo si es competente, agradable y un buen
comunicador. Por otra parte, la satisfaccion que se tiene con los compafieros de trabajo se
refiere a los sentimientos del trabajador acerca de sus comparieros, incluyendo si son
inteligentes, responsables, cooperadores e interesantes. En este sentido, comparfieros de
trabajo que son agradables y alegres pueden hacer que la semana de trabajo pase mucho
mas rapido, mientras que aquellos compafieros mas desagradables o molestos pueden
hacer de una semana una eternidad (Colquitt et al, 2007). Finalmente, la satisfaccion con el
trabajo en si mismo refleja los sentimientos del trabajador acerca de sus tareas actuales,
incluyendo si éstas son desafiantes, interesantes, respetadas y que implican utilizar

habilidades que rara vez son repetitivas, aburridas o poco confortables. Mientras que las 4
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facetas anteriores describen los resultados del trabajo (pago, promociones) y la gente
alrededor (supervisor, compaferos) esta faceta se enfoca en lo que el trabajador
actualmente hace (Hackman y Oldman, 1976).

En resumen, la teoria de la percepcion de valor sugiere que los empleados estaran
satisfechos cuando perciben que el pago, las promociones, los supervisores, compafieros y
las tareas del trabajo otorgan valor. Se han realizado algunas correlaciones para establecer
cual de estas facetas tiene mayor impacto en la satisfaccion laboral y se cree que son las
tareas del trabajo, seguidas de los compafieros (Colquitt et al, 2007). En el fondo, se plantea
que es dificil estar satisfecho en el trabajo si no te gusta lo que estas haciendo. Por otra
parte, el mismo autor plantea que los niveles de satisfaccion de los empleados suelen
fluctuar, lo que puede parecer extrafio, considerando que la remuneracion, el supervisor y los
compafieros de trabajo no cambian de un momento a otro, plantedndose que los

responsables de estas fluctuaciones son los estados de 4nimo y las emociones.

Segun la unidad de extensién de la Universidad de Michigan, cuando las personas entienden
gqué es lo que mas valoran y, buscan una carrera y un empleador que se ajuste
estrechamente a sus valores, pueden aumentar su satisfaccion en el trabajo en particular y
su felicidad en general (Jamieson, 2013). En este sentido, Henderson (2011), sefiala que las
expectativas poco realistas pueden conducir a la insatisfaccion. En esta linea, la autora
sefiala como ejemplo, que la generacion Y suele tener grandes expectativas en torno a sus
carreras profesionales, desea flexibilidad, lugares de trabajo que tengan tecnologia asociada,
les interesa la promocién y remuneracion y cuando todo esto se transforma en una lista
‘must have”, hay mas probabilidad de insatisfaccién laboral. La autora aflade que el
mercado laboral de esta generacion dificulta el cumplir con estos deseos, habiendo un
desempleo del 10,9% (en EE.UU), donde tener el trabajo sofiado es un lujo que los jovenes

profesionales no se pueden permitir.

Muchas investigaciones han tratado la satisfaccion laboral como una variable independiente
y el compromiso organizacional como variable dependiente, dado que la satisfaccion laboral
es una especie de respuesta ante un trabajo especifico mientras que compromiso es una

respuesta mas global hacia una organizacion determinada (Eslami et al, 2012)
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A modo de resumen, se plantea que la satisfaccion laboral tiene un impacto significativo en
el desempefio y compromiso organizacional. En este Ultimo, la satisfaccion laboral tiene un
fuerte efecto positivo. Las personas que experimentan altos niveles de satisfaccion laboral
tienden a sentir mayores niveles de compromiso afectivo y mayores niveles de compromiso
normativo. Los efectos en el compromiso de continuidad son leves (Meyer y Allen, 1991).
Estos hallazgos son los que permitiran interpretar los resultados de la encuesta se
satisfaccion y compromiso aplicada en la ONG.

d) Generacion Y

Segun Earle (2003) si las organizaciones comprenden las necesidades y expectativas de las
distintas generaciones, es posible crear una estrategia de reclutamiento, desarrollo y

retencion para el actual mercado de empleos.

Actualmente existen 4 grupos generacionales que coexisten en los lugares de trabajo
(Hobart, 2012). El grupo mas reciente lo constituye la Generacibn Y o denominada
Generacion del Milenio (Hatum, 2011), la que comprende a las personas nacidas entre los
afios 1981 y 1997.

Antes de detallar las principales caracteristicas, se describira brevemente las 3 generaciones
que preceden a la Generacién Y, a saber: Veteranos o Tradicionalistas, Baby Boomers y

Generacion X.

Los veteranos o tradicionalistas son aquellas personas nacidas entre los afios 1922 y 1945
(Hobart, 2012). Ellos crecieron durante la época de la Gran Depresion, Pearl Harbor y los
comienzos de la Il Guerra Mundial. Es una generacién que trabaja duro y cree en “el deber
antes del placer”. Segun Hobbart (2012), los veteranos trajeron todas sus practicas militares
al ambito del trabajo y son conocidos por su disciplina, conformidad y respeto a la autoridad.
Son muy leales y conocidos por permanecer practicamente toda la vida en una misma
compafia. En términos de desarrollo de carrera, los veteranos desean fuertemente ser
recompensados por su trabajo, aumentando sus ingresos o bien, moviéndose a posiciones
de liderazgo dentro de una compafiia. Hobart (2012) sefiala que prefieren ser reconocidos

publicamente, como una forma de ganar el respeto de otros.
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Los Baby Boomers, son la segunda generacion que compone la fuerza laboral actual y son
aquellas personas nacidas entre los afios 1946 y 1964. La mayoria de ellos se esta
preparando actualmente para su retiro (Hobart, 2012). Crecieron en un ambiente
relativamente préspero y seguro, como en la era de Woodstock o de la era de Vietham. Son
usualmente llamados la generacion trabajélica, por su competitividad por naturaleza y su
fuerte ética en el trabajo. Muchos de los miembros de esta generacion ejercen actualmente
importantes posiciones de liderazgo. Hobart (2012) sefiala que son personas descritas con

una alta orientacion a establecer relaciones diplométicas con otros.

De forma similar, Vidal (2008) sefiala que los Baby Boomers son aquellos nacidos entre
1946 y 1965. Al afio 2008, esta generacion representaba en Chile el 24% de la poblacion.
Como sefala la autora, en Chile vivieron acontecimientos similares a los estadounidenses,
como el gobierno de la Unidad Popular, el efecto “Che Guevara”, el 11 de septiembre de

1973 y el toque de queda.

Tanto Veteranos como Baby Boomers tienen ideales similares en el trabajo (Hobart, 2012).
Ambos valoran el dinero, las oportunidades de avanzar en la carrera profesional y el
reconocimiento publico. Los Baby Boomers también son descritos como personas leales,
pero por su naturaleza competitiva, desean estar en lugares que los desafian y en los cuales
pueden crecer constantemente. A los Baby Boomers les gusta trabajar en equipo con el fin
de alcanzar metas, asi como también valoran la flexibilidad para acomodar el trabajo con sus

roles familiares.

La Generacion X comprende a las personas nacidas entre 1965 y 1980 (Hobart, 2012),
guienes nacieron en una época de colapso de la Union Soviética y la caida del Muro de
Berlin entre otros. Sus expectativas de empleo estan bastante influenciadas por lo que vieron
de los Baby Boomers, pero no tienden a tener expectativas de seguridad en el empleo ni
tampoco son tan leales en el trabajo como lo eran sus padres. Como vieron que éstos
dedicaban muchisimas horas en el trabajo, la Generacién X tiene un fuerte deseo de
equilibrar su vida y trabajo (Molinari, 2011). También les atrae la flexibilidad y estan
familiarizados con la teconologia y el aprendizaje de las mismas, aprendiendo mas
facilmente que las generaciones que le preceden. También suelen ser personas con

capacidad de adaptacion y habilidades para llevar a cabo multiples tareas en simultaneo;
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buscan tareas que los mantengan interesados y comprometidos en la oficina y valoran las

capacitaciones y oportunidades de desarrollo que los desafian y estimulan.

Finalmente y como ya se menciond, la generacion mas reciente es la Generacion Y, nacidos
después de 1980 (Molinari, 2011) que es una generacion que se caracteriza por el uso del
internet y la creciente conectividad global. Se sefala que han sido protegidos por sus padres,
desarrollando una alta estima de si mismos y la conviccion de que todo es posible (Hobart,
2012). Son optimistas, sociables y tienen altas expectativas acerca de otros y de si mismos.
Muchos poseen una muy buena educacién y buscan trabajos desafiantes y significativos.
También les interesa la flexibilidad y el equilibrio vida y trabajo. Buscan el por qué de las
tareas que realizan como una forma de otorgarles sentido (Hobart, 2012). Les gusta ganar
experiencias nuevas y les atrae los movimientos laterales que puedan tener dentro de una
organizacion, asi como también valoran la existencia de mentores de los cuales aprender,
las oportunidades de entrenamiento y de planes de mejoramiento del desempefio. Tienen un
espiritu emprendedor y les gusta encontrar formas nuevas, mejores y rapidas para hacer el

trabajo.

Molinari (2011) da cuenta de que estas 4 generaciones estan habitando el mismo espacio
laboral, con diferentes formas de pensar. Segun la autora, la raiz del problema
intergeneracional es la misma que la de los problemas interculturales, donde lo diferente es
visto como erréneo. En ese sentido, la autora sefiala que es frecuente oir juicios negativos
de parte de las generaciones mas maduras acerca de quienes estan ingresando al mundo

laboral y viceversa, situacion que genera conflictos y problemas de retencion.

En la misma linea, Molinari (2011) plantea que esta situacion de diferencias generacionales
se complica aun mas cuando se observa la estructura organizacional de las empresas,
donde comunmente se observa a las generaciones mas jovenes en la base, con managers
qgue son Baby Boomers, donde la mentalidad de la direccion organizacional no se ajusta a
las expectativas de la generacion Y. Si a esto sumamos que en ocasiones las politicas y
practicas de Gestion de Personas tienen la misma fuente, las nuevas generaciones

empiezan a presionar por modificar la cultura organizacional (Molinari, 2011).
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Segun Carlson (2008) existe un riesgo importante en la gestién de las generaciones mas
jovenes, cuando éstas reportan a managers de baja inteligencia emocional. A juicio del
mismo autor, las generaciones X e Y no abandonan organizaciones, sino que renuncian a
managers que carecen de habilidad para lidiar con la frustracién que implica liderar a estas
generaciones, lo que deriva en pérdidas en la productividad, conflictos en el ambiente laboral

y una mayor rotacién de personal.

Las diferencias de mentalidad segun Molinari (2011) hacen que los valores sean entendidos
de forma distinta por cada generacion. A modo de ejemplo, la autora sefiala que el
compromiso y el respeto se entienden de forma distinta. “Los jovenes entienden en forma
distinta el desarrollo, el reconocimiento, la autonomia. Cambia abruptamente el valor que se
asigna al tiempo personal y esto afecta las expectativas en el balance entre vida personal y
trabajo” (Molinari, P, 2011, Pp. 30)

Segun Carlson (2008), las generaciones X e Y estan logrando un alto impacto en el trabajo.
Son empoderados, orientados al consumo y al uso de la tecnologia y no temen proponer un
cambio en el trabajo. El autor sefiala que para los Baby Boomers, estas dos ultimas
generaciones no estan muy comprometidas con el trabajo, predominando el hecho de que si
las personas que pertenecen a la generacion X e Y no estan en el trabajo o no son “vistas”
en éste, no pueden estar trabajando. En este sentido, la generacion X e Y es descrita por los

baby boomers y tradicionalistas como rudos y presuntuosos (Carlson, C, 2008).

Por otra parte, Hatum (2011) sefiala que los miembros de la Generacion Y han sido
usualmente descritos como egocéntricos, desconfiados y desleales, entre otras
caracteristicas, que Hobart (2012) denomina mitos de la Generacion Y pero al parecer, el
mejor adjetivo que los definiria es el término “realistas”, lo que viene dado porque esta
generacion se form6 en un periodo de menor seguridad laboral (a diferencia de los Baby
Boomers) caracterizada ademas por un debilitamiento de las relaciones entre trabajadores y
empleadores. Lo anterior hace que el concepto de lealtad de esta generacion se traslade
desde los empleadores hacia si mismos, sobretodo si perciben que una organizacion no les

brinda las oportunidades que buscan.
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Otra de las caracteristicas que destaca Hatum (2011) en la Generacion Y es el hecho de que
son personas que han desarrollado las habilidades de multitasking, es decir, la capacidad de
manejar muchas cosas al mismo tiempo, probablemente debido a que se han criado en
contextos de mucha estimulacién. En esta misma linea, no es de extrafiarse los crecientes
indices de déficit atencional de esta generacién, lo que lleva a que a niveles
organizacionales los supervisores deban asumir con ellos un rol de coach, ayudandolos a
priorizar para que asi puedan tomar decisiones estratégicas y asi no ver menoscabada su
productividad. Lo anterior también apunta a desarrollar la carrera profesional de la

Generacion del Milenio.

En términos generales, las caracteristicas de la Generacién Y tienen implicancias tanto a

nivel personal como profesional. Hatum (2011) lo resume en la siguiente tabla:

Tabla 2: Implicancias organizacionales de las caracteristicas de los Gen Y (Adaptado de
Hatum, 2011)

Caracteristicas | Implicancias organizacionales Implicancias personales
delos GenY

Integracion vida | ¢ Planear formas de integrar vida | ¢ La vida y el trabajo estan

— trabajo y trabajo. integrados.
e Permitir horarios més flexibles. e No hay necesidad de
e Incorporar en el dia a dia equiibrarlos, sino de
actividades no laborales. fusionarlos.
e Incorporar redes sociales al
trabajo.

Multitasking e Crear un ambiente de trabajo | e Se busca variedad vy
mas dindamico, que permita diversos focos.
multiples actividades.

e Impulsar actividades de
construccion de cultura 'y
equipos.

e Estructurar la organizacion de
forma mas plana y conectada.

Manejo de la|e Difundir el uso de la tecnologiay | e Enfasis en comunicacion,

tecnologia permitir el uso de la tecnologia tecnologia y
personal. colaboracion.

e Integrar a los Gen Y en las
decisiones sobre tecnologia.

e Incorporar espacios virtuales de
trabajo y portales como parte
del trabajo cotidiano.

31



Conciencia e La Responsabilidad Social | ¢ Mayor conciencia de los
social Corporativa (RSC) debe ser problemas sociales vy
parte de la propuesta de valor y ambientales.
debe estar integrada en las |e Conciencia social como
carreras de los Gen Y. factor clave para elegir un
trabajo.

Hatum (2011) sefiala que esta nueva fuerza laboral puede impactar en gran medida en la
forma en que trabajamos actualmente, debiendo relegar viejos paradigmas de gestion. La
Generacion Y puede apoyar las nuevas formas organizacionales que se requieren si las
empresas logran integrarlos y si dicha generacion siente que puede desarrollarse en un
contexto de libertad, flexibilidad y responsabilidad. Efectivamente la integracién es un factor
que parece clave, sobretodo si existe ademas cierto solapamiento con otras generaciones en

una organizacion.

Molinari (2001) sefiala que la Generacion Y es la mas numerosa de la historia (2300 millones
de personas) y que dentro de unos afios, estara en posiciones de liderazgo en las empresas,
dominando el mundo del management por los proximos 40 afios. La autora sefiala que esta
generacion gestionaran las organizaciones con un foco en la transparencia, respeto,

sustentabilidad y diversidad.

Por otra parte, Ferndndez - Ardoz et al, (2001) sefiala que la gestién eficaz de las nuevas
generaciones de lideres implica un conjunto de tres actividades: 1) establecer prioridades
estratégicas claramente definidas, las que guian la preparacién de los altos potenciales, 2)
cuidadosa seleccion de los altos potenciales y comunicacion de la informacién dentro de la

organizacion y 3) gestion del talento en si mismo (desarrollo, retencién y recompensa)

A partir de las caracteristicas de la Generacion Y resumidas en la Tabla 1, resulta importante
pensar en una propuesta de valor que calce con las preferencias y valoraciones de esta
generacion. De esta forma, Hatum (2011) sefiala que respecto a la caracteristica de
integracion vida — trabajo, es importante generar una propuesta de valor que muestre el
impacto del trabajo, asi como la marca personal que puede dejar en éste el joven
profesional, ya que de esta forma se contribuye a la construccién de la propia identidad del

trabajador y asi equilibrar la forma en que quiere vivir y trabajar.
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Respecto a la caracteristica multitasking, una propuesta de valor que calzaria con lo anterior
seria las dimensiones que Hatum (2011) llama “marca personal’ y “pantalla hacia el mundo”.
Como los miembros de esta generacion son competentes y empefiosos, trabajaran de forma
ardua y eficiente en diversos asuntos si ven que su desarrollo y aspiraciones en esta linea

pueden ser satisfechas.

En cuanto al manejo de tecnologia, se sefiala que resulta dificil generar una propuesta de
valor como tal; no obstante, la cultura de la organizacién debe tenerlo presente para atraer y

desarrollar a esta generacion (Hatum, 2011).

Finalmente, la caracteristica de conciencia social de esta generacién se vera reforzada ante
cualquier propuesta de valor que invite a generar un impacto social, dado que incluye un

compromiso social real y sustentable (Hatum, 2011).

Sin duda esta generacién plantea muchas diferencias de gestiébn en comparacién con las
otras generaciones. Como sefiala Hatum (2011, pag 70), “los empleados jovenes que antes
se sentian obligados a tener buenas razones para dejar un empleo en una corporacion
grande y respetada, hoy esperan que los empleadores les den una buena razén convincente
para quedarse”. Dado este nuevo escenario, Hatum (2011) plantea como imprescindible el
generar una propuesta de valor que contemple la atractividad (desde el proceso de
reclutamiento), la identificacion y el sentido de pertenencia, el cuidado integral de la persona,
la diversion y flexibilidad, para de esta forma disfrutar el trabajo y permitir el crecimiento
profesional que implica planes de desarrollo y carrera concretos. Otro factor que suele atraer
es lo que Hatum (2011) denomina el “sentimiento verde”, unido al impacto social, el cual

varia segun el tipo de industria.

Otra de las caracteristicas que define a la Generacion Y refiere a una mentalidad global, por
lo que las oportunidades en el extranjero suelen ser bastante valoradas por este grupo de
profesionales (Hatum, 2011). De hecho, muchas de las organizaciones rankeadas como un
buen lugar para trabajar, tienen presencia global u ofrecen la oportunidad de conocer otras

culturas e idiomas.
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Hatum (2011) sefiala que las organizaciones que ofrecen capacitacion y desarrollo, buenas
referencias para trabajos futuros y lideres sélidos que ayudaran en su desarrollo, son las
preferidas por los jovenes talentos a nivel mundial. En la practica, al momento de emplearse,
buscan un lugar donde puedan llevar a cabo sus habilidades a un siguiente nivel, donde
puedan desarrollar, explorar sus talentos y crecer profesionalmente. Tanto el aprendizaje
como el desarrollo es algo valorado por esta generacion, sin embargo, también lo son las
transiciones de carrera. Hobart (2012) sefiala que los miembros de la Generacion Y estan
dispuestos a renunciar a un trabajo y volver a estudiar, tomarse meses viajando o vivir con
sus padres por un tiempo si no les satisface el trabajo. Trabajan no por trabajar, sino por

estar en una buena situacién de trabajo, en el que sienten que contribuyen (Hobart, 2012)

A modo de sintesis, Hobart (2012) sefiala que es importante que las organizaciones y sus
managers derriben los mitos y prejuicios asociados a la Generaciébn Y y comiencen a
reconocer su talento con la tecnologia, su diversidad, su independencia, su sentido de

seguridad y ambicién y sus deseos de contribuir al negocio.
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IV. Pregunta de Investigacidon e Hipotesis

La pregunta de investigacion que guiara el presente estudio es si integrantes de la
Generacion Y requieren un plan de carrera claro y definido, con expectativas y metas
realizables; un jefe que sea mentor y coach, y una organizacién que los ayude a desarrollar
las competencias que les faltan (Novoa, 2013).

En este contexto, la hipétesis general serd la siguiente: Las percepciones de satisfaccion
hacia la estructuracién de un plan de carrera afectara positivamente la retencién de jovenes,
independientemente de su compromiso y la satisfaccion que tengan respecto a otras

dimensiones del trabajo.
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V. Método

Para los fines de esta investigacion, se disefidé una encuesta cuyo objetivo fue levantar
informacién acerca del nivel de satisfaccidbn y compromiso de los trabajadores de la ONG.
Esta encuesta responde a una adaptacion de encuestas disefiadas por importantes
consultoras organizacionales. Se disefid la encuesta tomando como base principal las
preguntas que realiza Gallup, en su encuesta Gallup 12, en las cual segun lo sefialado por
Forbringer (2002) se evallan los elementos mas importantes para atraer, concentrar y
mantener a los trabajadores mas talentosos, a través de 12 preguntas medidas en una
escala Likert. Gallup trat6 de determinar el nimero minimo de elementos necesarios para
medir con precision el entorno laboral, a través de preguntas que segun Forbrinbger (2002),
son capaces de diferenciarse. EI mismo autor sefiala que respecto de mediciones anteriores,
se mantuvieron los items en los cuales los empleados mas comprometidos respondieron
positivamente, y en el que todos los demas respondieron de forma neutral o negativa. Si bien
las doce preguntas no captan todo lo que se quiere saber acerca del lugar de trabajo,
capturaran la informacion mas importante (Forbringer, 2002). En el anexo 3 se encuentran
las 12 preguntas que propone Gallup.

Por otra parte, se observa una ausencia evidente de preguntas sobre remuneracion,
beneficios, altos directivos, o de la estructura organizacional, ya que segun Forbringer (2002)
este tipo de preguntas no distingue entre los trabajadores de gran desempefio versus los de
desempefio promedio o bajo, por lo tanto, si bien son elementos importantes, no son claves
para atraer y retener a los mejores. De las 12 preguntas, Gallup sefiala que en la linea de
que las organizaciones sean capaces de crear un ambiente de trabajo que les permita
asegurar un “5” en las doce preguntas, hay que definir qué preguntas son mas poderosas o
bésicas que otras. En este sentido, Gallup define niveles (asociadas a preguntas de su
encuesta) por los cuales debe pasar la organizacion, hasta lograrlo. Dichos niveles también

se sefalan en el anexo 3.

Por otra parte, la encuesta aplicada tomo como referencia y adapta las preguntas realizadas
por Boston Consulting Group (en adelante, BCG), creadores de la encuesta denominada
Engaging for Results. Dicha consultora sefiala que el compromiso de los empleados es una
fuerte ventaja competitiva y que investigaciones exhaustivas muestran que las compaiiias

con fuerza de trabajo altamente comprometidas superan el rendimiento financiero, entregan
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mejores resultados y disfrutan el estatus de mejor empresa. Para BCG, el compromiso
resulta de un balance exitoso de disciplina y motivacion en 4 dominios claves, que son:
Objetivos y aspiraciones, Colaboracion y rendicion de cuentas, Gestion del desempefio y
reconocimiento y, Habilidades del Supervisor e interacciones de éste. En el anexo 4 se
indican las 32 preguntas que contiene esta encuesta y las dimensiones a las que pertenece
cada item.

Como se indicé en un comienzo, la ONG tom6 como base estas dos encuestas y en
particular, la propuesta por BCG, como una forma de dar continuidad a un estudio realizado
por dicha consultora en Mayo del afio 2013. En este contexto, la ONG decide reformular
algunas preguntas y afiade otras que por lo general, se dirigen a evaluar la satisfaccion de
los profesores y que en esta oportunidad, se afiadieron a la encuesta de satisfaccion y
compromiso del staff (miembros de la ONG que trabajan en la oficina y no en la sala de
clases) como una forma de generar comparaciones de los resultados entre los distintos

miembros de la organizacion.

Luego de analizar principalmente las encuestas de Gallup y de Boston Consulting Group, se
lleg6 a 42 items. Se llegd a esta cantidad de items debido a que en el afio 2012, la ONG
partié aplicando la encuesta de Gallup 12, pero los directivos de la organizacion levantaron la
necesidad de administrar a futuro, mas preguntas que les permitieran entender mejor a sus
equipos, para asi mejorar la gestion e impulsar una mayor satisfaccién y compromiso en sus
respectivas areas de trabajo. En el afio 2013, Boston Consulting Group realizé una
consultoria a varios paises de la Red Teach for All, de la cual la ONG es miembro, y dicha
consultoria aplicé una encuesta para medir el compromiso del equipo con los resultados,
encuesta que pese a su extension (32 preguntas) generd una percepcion positiva en los
directivos y en la organizaciébn en general. De esta forma, se propuso analizar ambas
encuestas y disefilar una, a modo de piloto, tomando las preguntas que se hacian
originalmente en Gallup (las cuales estaban contenidas en la encuesta de Boston Consulting
Group), las de Boston Consulting Group (para establecer comparaciones con esa medicion)
y las que la ONG queria pilotear con el staff, las cuales se usan en la aplicacion de la

encuesta de satisfaccion dirigida a profesores.
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En términos de contenido, los itemes de la encuesta apuntan a la medicion de los 4 dominios
claves planteados por Boston Consulting Group y existen 24 items que apuntan a un foco
cognitivo y 18 items con un foco afectivo, siguiendo los planteamientos propuestos por
Moorman (1993). Por otra parte, 18 items de un total de 24 fueron identificables segun las
dimensiones del trabajo planteadas por Hackman y Oldman (1976) de las cuales, 8 se
relacionan con el estado psicolégico o experiencia de conocimiento, 5 con la experiencia de
significado y 5 con la experiencia de responsabilidad. Ademés, una fundamentacion para la
aplicacion de esta encuesta esta en la posibilidad de evaluar la situaciéon actual de los
valores de la fundacion. Durante el afio 2013, se dio especial énfasis a trabajar el valor del
trabajo en red, motivo por el cual se justifican las preguntas afiadidas por la organizacién
(que no eran evaluadas en la encuesta de Boston Consulting Group). Por otra parte y tal
como sefiala Meyer y Allen (1998) pese a que la relacién entre valores y experiencias no es
del todo clara, si se sabe que ambos interactian en la prediccion del compromiso afectivo y
normativo y que los valores se relacionan con la forma en que los trabajadores perciben sus
experiencias (valores como variables moderadoras). Por esta razén, en la presente tesis se
considerara para la discusion, los itemes que se relacionan con una base afectiva, para
luego profundizar la interpretacion de dichos resultados desde las dimensiones del trabajo y
estados psicolégicos planteados por Hackman y Oldman (1976) vy valores de la

organizacion.

Dicha encuesta fue aplicada entre los dias 24 y 31 de diciembre de 2013, de forma virtual a
todos los integrantes de la organizacién. El primer dia de la aplicacién, se envié un correo a
todos los trabajadores informando la importancia de responder esta encuesta, asi como
también se informé los plazos para responderla, seguida de una citacion por calendario (a
través del correo electrénico) en el ultimo dia de aplicacién, para que recordaran que ese
dia, vencia la aplicacién de la encuesta. Adicionalmente, a mediados de esa fecha, se envid
un recordatorio via email a los trabajadores sobre la importancia de contestar la encuesta. La
poblacion objetivo de aplicacién de la encuesta era de 35 trabajadores que pertenecen a la
generacion Y (Nacidos después de 1980, segun Molinari, 2011). La muestra, es decir,
quienes efectivamente respondieron la encuesta, fue de 26 trabajadores de la generacion Y
(74,2%).
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Cabe sefalar que dentro de la encuesta, los trabajadores deben indicar el &area o
departamento en el que trabajan, la region en la que desempefian y la antigliedad laboral.
No se pidio explicitamente su afio de nacimiento a fin de evitar que las personas s sintieran
identificadas y de este modo, respondieran de manera mas honesta la encuesta. No
obstante, cruzando los datos de antigliedad laboral y &rea de trabajo, se pudo determinar
cuantos miembros de la generacion Y contestaron la encuesta, que son las 26 personas que

forman parte de la muestra.

Por otra parte y en forma paralela, durante el afio 2013 se realizaron varias entrevistas de
salida, y para fines de este estudio, se anexara la pauta de entrevista utilizada (Anexo 2) y la
transcripcién de 4 entrevistas de salida (Anexo 6), escogiéndose una entrevista de salida de
2 Jefes y 2 Coordinadores. Si bien se esperaba que la muestra de transcripciones de
entrevistas de salida fuese representativa de los principales estamentos de la organizacion,
en el periodo de elaboracion de esta tesis no hubo rotacion de Directores y Asistentes, razon
por la cual se escogen solo entrevistas de Coordinador y Jefe. En el anexo 6 se detalla la
transcripciéon de las entrevistas de salida, resguardandose el anonimato de dichas personas.
La entrevista de salida contiene 20 preguntas y responde a una adaptacion realizada a la
entrevista de salida que se aplica a los profesores del programa, cuando renuncian a éste.
Las preguntas de la entrevista de salida del staff apuntan a levantar informaciéon general
relativa a los motivos de salida, formacion que obtuvieron y algunos elementos para evaluar

desde el ambito de los Recursos Humanos.

Adicionalmente, en los anexos 12 y 1b se muestran graficos que da cuenta de los motivos de
salida de los trabajadores que abandonaron la organizacion entre los afios 2011 y 2013, ya
gue la organizacion cuenta con un registro de ello a partir de las cartas de renuncia y de las

entrevistas de salida efectivamente realizadas.
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VI. Resultados y Discusion

Para efectos de presentar los resultados, se expondra en el Anexo 5 un grafico que resume

los resultados porcentuales de cada item.

En este apartado, primero se presentaran e interpretaran los resultados de 18 items, que han
sido seleccionados por su relacién con las dimensiones del trabajo propuestas por Hackman
y Oldman en su modelo de caracteristicas del trabajo, para asi interpretar los resultados a
partir de los estados psicolégicos o experiencias que producen en la generacion Y.
Posteriormente, se mostrara brevemente los resultados de los otros items, que si bien no
tienen relaciébn con el modelo de caracteristicas del trabajo propuesto por los autores,
podrian estar incidiendo en las percepciones de satisfaccién y compromiso de los miembros

de la organizacion.
A continuacion, se observa una tabla que da cuenta de la base de los items (afectivo o
cognitivo) que fueron seleccionados para este analisis por su afinidad con las dimensiones

propuestas por Hackman y Oldman (1976) y, los estados psicolégicos que éstas producen.

Tabla 3: Tipo de base (cognitiva o afectiva) de los items de la encuesta.
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Neitem B tem — R e 3 Dimensionesaelirabajo K Estadosasicologcos K4
2|Sédo®juestaBasando@nEnsefaLhile Cognitivo  |Retroalimentacion Conocimientol
Lalision,R@strategia@netas@eEnsefialhileBon@ntendidaskl
3| profundamente@or®odosdos@niembros@lel@quipoed Cognitivo
EnsefiaiChile Significado@lel@esafio Significado
5|Creo®ndo@ue®EnsefaChile@stadratando@e@onseguir Afectivo Significado@el@esafio Significado
LaWision@@nision@leEnsefiahile@nethacenBentir@juedni )
) Afectivo N , P PO
trabajo@s@mportante Significado@lel@esafio/Autonomia |Significado
10|Entiendo@émotnirabajoontribuyeiI@xitoRle@Ensefiahile | Cognitivo , .
Autonomia Responsabilidad

14 EnEIn|Elrabajo,lzt(’engoI3]aI§bportun|dad@ie[}ntregar@oﬁhue@nejorﬁ Cognitivo ) N
sethacer@adai@lia Autonomia Responsabilidad

15|EnI@rabajo,@nisBpiniones®BugerenciasBon@onsideradas |Cognitivo  [Autonomia Responsabilidad
ElRquipo@efefes/directoresBctia@épidoBiRI@esempefioie! "

19 oo Cognitivo P . o
laBrganizaciondalla Identificacion@on@I@esafio Responsabilidad

20(EnsefaiThilefhodmite|@Enal@esempefio@ndividual Cognitivo  |Retroalimentacion Conocimientol
EnI@iltimofio,the@enidofaBportunidad@e@prender®@ .

21 ] Cognitivo ) - -
crecer@niI@rabajo.l Variedad@lethabilidades Significado

23 Los@quipos@ueiindentbienBon@econocidosi@aloradosior? Cognitivo . N o
ello Retroalimentacion Conocimientol
MiGefeRomunicaRlaramenteRualesBonfos@bjetivosarainid »

24 ) Cognitivo . ., -
equipo Retroalimentacion Conocimientol
Recibo@etroalimentacionitilBobre@ni@lesempefio@Bul .

25 A Cognitivo . ., .
debidoiempo Retroalimentacion Conocimientof

28 Me[&felenl}xpl|car@quellas@iecmonesmuempactan@nﬁml Cognitivo . 3 o
trabajo Retroalimentacion ConocimientoR

31 Mifefe@econoce®uandothagotienini@rabajofthaced Afectivo
comentarios@l®especto Retroalimentacion Conocimientol

32| MiGefe@s@eceptivodda@etroalimentacion@jueledroveo Cognitivo  |Retroalimentacion Conocimiento@

34|Estoy@rgulloso@erabajararaEnsefiahile Afectivo Significado@lel@esafio Significado
Siento®juethedogrado,@Aravés@ednidrabajoZenerar? .

39|, S . Afectivo ) o

impactoBignificativo®nfos®echs/alumnis Autonomia Responsabilidad R

Tal como se observa en la tabla, sélo un item (item 21), incluso de forma indirecta, apunta a
la dimension Variedad, consultdndose acerca de si se ha tenido la oportunidad de aprender
y crecer en el trabajo. Si bien el 96% los jovenes profesionales esta de acuerdo o muy de
acuerdo con ello, lo que podria dar cuenta de que la organizacion tiene foco en el
compromiso al brindar oportunidades de aprendizaje y crecimiento (Swinscoe, 2013), este
item y su respuesta no dice nada acerca de la existencia o no de planes de carrera y
desarrollo profesional. En este contexto, se plantea relevante afiadir en futuras aplicaciones
mas items que midan la Variedad del trabajo, para asi aumentar su representatividad en la
encuesta y en especifico, afiadir al menos un item que pregunte directamente sobre el
desarrollo profesional. A modo de ejemplo, un item a proponer en este aspecto seria “En
esta organizacion tengo la posibilidad de desarrollar mi carrera profesional”’. Resulta
especialmente importante afadirlo, considerando que el desarrollo profesional es una de las
frases utilizadas para atraer a jévenes profesionales para que trabajen como profesor en la
organizacion y se podria ver como se percibe esto en quienes trabajan como parte del staff

en la oficina. Ademas, resulta importante evaluarlo, considerando que algunos ex miembros
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de la fundacion sefialan la carencia de planes de desarrollo profesional en sus entrevistas de
salida como una entre varias razones de salida y es importante determinar si es una

necesidad de crecimiento de algunos (los que se fueron) o de todos (los que quedan).

A modo de ejemplo, se exponen las siguientes citas, extraidas de las entrevistas de salida:

“Hay algunos que quieren seguir escalando profesionalmente, que no es mi caso, y tocan
techo pronto. Sobretodo en el equipo de Formacion. He visto rotar a mucha gente y en
general tiene que ver con asumir nuevas oportunidades o desafios profesionales” (Mujer,

Coordinadora de Area)

“Aqui hay poca movilidad interna. Somos chicos, se mantienen las responsabilidades y las
remuneraciones no son tan buenas. Hay que hacer algo en esa linea” (Mujer, Coordinadora
de Area)

“Cambiar el foco. Asignar mas responsabilidades y pagar mas. Hay pocas probabilidades de
crecer aca dentro. Se cumple el ciclo y el cargo superior no esta a tu alcance” (Hombre, Jefe
de Area)

Tanto las citas como los resultados, se alinean por una parte a lo planteado por Hatum
(2012) donde se observa que el concepto de lealtad se traslada desde los empleadores
hacia si mismo si es que se percibe que la organizacion no brinda las oportunidades que se
buscan y por otra parte, se relaciona con lo planteado por Meyer y Allen (2001) en cuanto a
gue la evaluacion de las practicas de desarrollo de carrera son el mejor predictor de
compromiso afectivo y normativo. Eisenberg (2008) también indica que que contar con un
plan de carrera o desarrollo profesional no solo aumenta el crecimiento y autoestima apara
utilizar habilidades y conocimientos (variedad), sino que sirve ademas para retenerlos. Con
el dato que se obtiene en el item asociado a Variedad, no se puede asegurar que exista una
percepcion positiva asociada a las oportunidades de desarrollo profesional y su experiencia
de significado, no obstante, se infiere a partir de los motivos de salida de los profesionales
gue son ex integrantes de la ONG. En este sentido, el alto porcentaje de acuerdo o muy de
acuerdo con la afirmacién no es muy consistente con lo que se levanta en las entrevistas de

salida, lo que podria relacionarse con que no hay items suficientes en la encuesta para
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levantar esta informacion o bien, que el item que actualmente evalla variedad del trabajo no

es entendido completamente por la muestra.

En cuanto a la dimension Identidad, a saber, asociada con el grado en que el trabajo
requiere completar una tarea de principio a fin con un resultado visible, se observa que existe
un soélo item que apunta a esto (item 19). Este item indica que el 66% de los jévenes
profesionales (12% Muy de acuerdo y 54% de acuerdo) sefiala que el equipo de
jefes/directores actua rapido si el desempefio de la organizacion falla, mientras que un 27%
plantea estar ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 8% plantea estar en desacuerdo. La
variedad de respuestas en este item podria estar dando cuenta de que existe un area de
mejora respecto a cdmo trabajar el valor de “Excelencia” y “Hazte cargo” en los jefes de la
generacién Y, ya que la percepcion de los jévenes profesionales refiere a que quienes toman
decisiones no lo hacen con suficiente celeridad cuando el desempefio organizacional falla,
algo especialmente importante para miembros de generacion Y con alta orientacién hacia los
resultados y la excelencia (Hobart, 2012). En este contexto, los resultados de este item
podrian relacionarse con una menor experiencia de significado de los jovenes profesionales
(Hackman y Oldman, 1976). Al igual que en la dimension Variedad, se vuelve necesario
afadir items a la encuesta, para que la dimensién Identidad esté mejor representada y se
pueda levantar informaciébn mas precisa en torno a ello, ya que en ambos casos, no es

posible extrapolar los resultados.

Respecto de la dimension Significado, 4 items se relacionan con ello (Item 3, 5, 6 y 34) con
un Alpha de Cronbach de 0.70, lo que sugiere que esta escala tiene una confiabilidad
(consistencia interna) aceptable (Nunnally, 1978).

El Item 3 da cuenta de que el 81% de los jovenes profesionales estd muy de acuerdo o de
acuerdo con que la vision, estrategia y metas son entendidas profundamente por todos los
miembros de la organizacién, un 12% esté ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 8% esta en
desacuerdo con lo planteado en la afirmacion. Lo anterior pone en duda la posibilidad de que
la mayoria de los miembros de la generacion Y encuestados estén teniendo una experiencia
de significado y naturalmente, abre un &rea de mejora en este ambito, considerando que
quienes tienen un compromiso afectivo con la organizacion suelen identificarse con ésta,

aceptando sus metas y valores (Meyer y Allen, 1991). Sin embargo, los items 5, 6 y 34 son a
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nivel general, los mejor evaluados en toda la encuesta. En el caso del item 5, el 96% de los
encuestados estd muy de acuerdo o de acuerdo (92% y 4% respectivamente) con la
afirmacioén “Creo en lo que la ONG esta tratando de conseguir”. Esta creencia o conviccion
podria relacionarse positivamente con el valor “Es posible” y con la experiencia de
significado de los miembros de la organizacion. Al parecer, los jévenes profesionales creen
gue este trabajo tiene un impacto sustancial en las vidas de otros, que vale la pena y es
importante (Colquitt et al, 2007).

De forma similar, el 100% de los jévenes profesionales estd muy de acuerdo o de acuerdo
(81% y 19% respectivamente) con que la vision y mision de la organizacién hacen sentir que
el trabajo es importante lo que no sélo podria relacionarse con una experiencia positiva de
significado, sino también, con una experiencia de responsabilidad por ello. No se comprueba
en esta investigacion, pero estos resultados ligados a una positiva experiencia de significado

podrian estar vinculadas con la permanencia de estos profesionales en la organizacién.

El dltimo item asociado a la dimensién de significado (item 34) da como resultado que el
100% de los encuestados sefiala estar muy de acuerdo o de acuerdo (77% y 23%
respectivamente) con que se siente orgulloso de trabajar para la ONG, lo que podria estar
relacionado con un buen nivel de compromiso, considerando que éste aumenta la
probabilidad de sentir orgullo por la empresa y estar satisfecho con ella, reduciendo las
probabilidades de buscar otro trabajo (Kruse, 2013).

Es importante sefalar que a partir del andlisis de las dimensiones Variedad, ldentidad y
Significado, que llevan a una experiencia de significado en el trabajo, se encontraron
distintos resultados, por lo que resulta dificil generalizar respecto a si los jévenes
profesionales de esta organizacion estan teniendo o no una experiencia significativa y mas
aun, si estan satisfechos y comprometidos con sus trabajos. No obstante, llama la atencion
que los items de base afectiva son los mas positivamente evaluados (item 5, 6 y 34)
mientras que los items de base cognitiva (3,19 y 21) reflejan una mayor variedad en las
respuestas, lo que se relaciona con lo planteado por Organ y Near (1985, en Moorman,
1993) de que las medidas de satisfaccion laboral parecen diferir en el grado en que reflejan

cogniciones y afectos.
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Por otra parte la dimension Autonomia, a saber, cuando se puede ver el resultado del
trabajo como producto del esfuerzo (Hackman y Oldman, 1976), se encuentra que el 100%
de los encuestados estad muy de acuerdo o de acuerdo con la afirmacion “Entiendo cdmo mi
trabajo contribuye al éxito de la ONG” (item 10). Este resultado podria estar relacionado
positivamente con el estado psicolégico de responsabilidad y con ello, con el valor “Hazte
cargo” que plantea la organizacién. Del mismo modo, el item 14, muestra que el 92% de los
trabajadores estd muy de acuerdo o de acuerdo (46% y 46% respectivamente) con el hecho
de que en su trabajo tiene la oportunidad de entregar lo que mejor sabe hacer cada dia, lo
gue también podria relacionarse con una experiencia de responsabilidad y asociada al valor
“Hazte cargo”. Sin embargo, pese a que se determina que este item se relaciona con la
dimensién Autonomia, también podria relacionarse con la dimensiébn Variedad,
entendiéndose que si un trabajador no tiene la oportunidad de entregar lo que mejor sabe
hacer, su trabajo probablemente seria monétono y aumentaria la probabilidad de desercion
(Hobart, 2012). Respecto al grado en que se toman en cuenta las opiniones y sugerencias
de los trabajadores (item 15), el 92% declara estar muy de acuerdo o de acuerdo con ello
(42% y 50% respectivamente) y ademas, el 81% esta muy de acuerdo o de acuerdo con
haber logrado, a través de su trabajo, generar un impacto significativo en otros (Item 39). Es
importante sefalar que el Alpha de Cronbach asociado a Autonomia fue de 0.552, lo que
sugiere que esta escala tiene una baja consistencia interna (Nunnally, 1978), observandose
que el item 15, que hace referencia a si las opiniones y sugerencias son valoradas genera
ruido en la consistencia interna. Lo anterior se explica ya que probablemente el hecho de
gue las opiniones y sugerencias sean consideradas no se relaciona directamente con
autonomia, si no mas bien, con una necesidad de los trabajadores de tener voz en ciertas
decisiones. De hecho, si se aisla el item 15 y se deja fuera de autonomia, el Alpha de
Cronbach es de 0.69, lo que esta justo al limite de lo aceptable, mejorando la consistencia

interna.
Por otra parte, se plantea una modificacion del item 34, ya que pese a ser relevante medirlo
para la organizacion, conceptos como “impacto significativo” podrian estar siendo

interpretados de distintas maneras, afectando los resultados de la medicion.

La dltima dimensién del trabajo planteada por Hackman y Oldman (1976) es la de

Retroalimentacion, y en la encuesta se plantean 8 itemes relacionados con ello (2, 20, 23,
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24, 25, 28, 31 y 32), obteniéndose un Alpha de Cronbach de 0.73, lo que da cuenta de una
buena consistencia interna entre los items. Se observa ademas que los items asociados a
Retroalimentacion, a diferencia de los items ligados al estado psicolégico de experiencia de
Significado, presentan una mayor variedad de respuestas.

El item 2 que plantea “Sé lo que esta pasando en la organizacion” es evaluada con un 72%
muy de acuerdo y de acuerdo (19% y 58% respectivamente), lo que abre un &mbito de
mejora a nivel de comunicaciones internas o bien, a los jefes para que bajen la informaciéon a
sus equipos. Pese a este resultado, el 88% (23% muy de acuerdo y 65% de acuerdo)
responde positivamente al item “Mi jefe comunica claramente cuales son los objetivos para
mi equipo” (item 24). En este contexto, al parecer el jefe cuenta con la habilidad para
comunicar y lo hace probablemente en aquello relativo a la tarea, pero en menor medida da
a conocer lo que pasa en otras areas, lo que también se refleja en que un 68% (ltem 28) esta
muy de acuerdo o de acuerdo con que le explican las decisiones que impactan en su trabajo

(20% y 48% respectivamente).

Posteriormente, en el item 20 sélo el 43% esta de acuerdo con la afirmacién de que en esta
organizacion no se admite el mal desempefio individual (12% y 31% respectivamente), lo
qgue podria estar reflejando una merma a nivel de retroalimentacion, ya que la percepcion
pareciera ser de que existe mal desempenio individual y se admite (38% ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 15% en desacuerdo y 4% muy en desacuerdo). Lo anterior podria estar
reflejando una brecha en el valor “Excelencia”, lo que a su vez entra en conflicto con el
“Hazte cargo”, ya que al parecer, la organizacion no toma decisiones dificiles ligadas al
desempenio. Este resultado es curioso, considerando que al momento de la aplicacién de la
encuesta, 4 integrantes de la organizacion (3 de la generacion Y y 1 de la generacién X)

habian sido recientemente desvinculados por temas ligados a su desempefio.

En cuanto a si los equipos rinden bien y son reconocidos y valorados por ello (item 23), el
73% declara estar muy de acuerdo o de acuerdo (27% y 46% respectivamente). De forma
similar, respecto a si se recibe retroalimentacion util y contingente (Item 25), el 77% esta muy
de acuerdo o de acuerdo (15% y 62% respectivamente) con ello, pero un 23% plantea estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo. Es importante sefialar que la retroalimentacion y el trabajo

en red ha sido el foco de trabajo en el Ultimo afio a nivel organizacional, lo que fue levantado
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en mediciones anteriores y también por los jefes y directores de la organizacién. A partir de
los resultados descritos seria interesante investigar en futuros estudios, qué ocurre que pese
a que el orgullo y las ganas de trabajar en la organizacién puedan propiciar un ambiente de
trabajo ameno, compuesto mayoritariamente por integrantes de la generacién Y, los jefes
que pertenecen a dicha generacion presentan dificultades para tener conversaciones dificiles

con sus equipos en relacion al desempenio.

Por otra parte, el item 31, que da cuenta de si el jefe reconoce cuando se hace bien el
trabajo y hace comentarios al respecto, el 96% esta de acuerdo o muy de acuerdo, mientras
que la percepcion frente a si el jefe es receptivo a la retroalimentaciéon que se le provee, el

89% de la muestra manifiesta estar muy de acuerdo o de acuerdo con ello.

En una de las entrevistas de salida se levantd la siguiente informacion en relacién al

reconocimiento :

“El fracaso y el error no esta permitido y si esta permitido, es de la boca para afuera.
Equivocarse es perder recursos, no tener profesores, un monton de consecuencias
importantes. Uno se permite poco... Se van porque quedas reventado. Y no te permiten
equivocarte y duele no lograr las metas. Y en ocasiones sientes que tu esfuerzo no se

valora” (Mujer, Jefa)

La cita anterior refleja que pese a que la retroalimentacion es importante en la organizacion
(forma parte del valor Aprendizaje Continuo), existen percepciones que reflejan que no se
permite el error y que no se reconoce el desempefio que si bien no son percepciones
generalizables, levantan una alerta, considerando la relevancia que tiene la claridad y la

retroalimentacion para la generacion Y.
Respecto a las experiencias de Significado, Autonomia y Retroalimentacion en la tabla 4 se
observa que existe relacion entre ellas en torno a la Satisfaccion, sin embargo, dicha

correlacion no es alta, lo que se explica a partir de que dichas experiencias hacen referencia

a distintas caracteristicas del trabajo.

Correlaciones
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Significad | Autonomi | Retroalimentaci
0 a on

Pearson .
. 1 .359 453

Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson .
. .359 1 417

Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson . .
earso . 453 417 1
Correlation

Retroalimentacion _. )
Sig. (2-tailed)

N
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Significado

Autonomia

A continuaciéon, se incluye una tabla a partir de la cual se describird brevemente los
resultados obtenidos de los itemes de la encuesta que no fueron analizados bajo la
perspectiva de las caracteristicas del trabajo planteada por Hackman y Oldman (1976) pero
gue igualmente pueden tener relacibn con el compromiso y la satisfaccion de los

profesionales de la generacion Y.

Tabla 4: Lista de itemes generales no analizados desde el marco conceptual propuesto por
Hackman y Oldman (1976)
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N B4 item > EE R ~ |

El@quipo@lefefes/directores@std@omprometidoZondos@bjetivos@ier .

1 N . Afectivo
EnsefialChile

4 Estanilarasdas@onsecuenciasBbaraquellasiersonas@uectianznk Cognitivo
contra@ledosalores@efuestra@®rganizacion

7|Entiendolos@alores@iethuestra@®rganizacion Cognitivo

8|ElRquipo@iefefes/@irectoresivedosalores@iedaB®rganizacion Afectivo

9|Séllo@ueBeikspera@ieniEndniiol Cognitivo

11 Tengﬂos@nateriaIes@@equipamientos@]ueljhecesito@)araljiealizarljmi Cognitivo
trabajo@decuadamente

12| NuestrosiprocesosFacilitan@jue@rabajemosien@on@trosEquipos Cognitivo

13 EnEEnseﬁa@.:hiIe.;E)uedoEcompartir@esponsabiIidades@on@tras@ersonas Cognitivo
defal®rganizacion.

16| En@EniRquipo@onfiamosEnutuamentedthosEpoyamosEnzI@dtro Afectivo

17 [Tengoinfbuen@EmigoRnEI@rabajo Afectivo

18| LaEente@ued@ne@odealponedo@nejor@leBiEnismaibara@nsenalLhile Cognitivo
En@stalrganizacion,da@emuneracion@stimula@dosEmpleadosz@iariond .

22 . > Cognitivo
mejor@le®i

26 |Recibodayuda@juethecesito@paraprenderd&recerrofesionalmente |Cognitivo

27| MigefeRs@inEjemplo@araEnil Cognitivo

29[ Milefe,B®EIguieniEniI®rabajo,Befbreocupaborinitienestar Afectivo

30| Migefe@sEhonesto@nzI®rato@ontros Afectivo

33| MifefefosEmpujaErabajar@En@onjunto@onitrosEquipos Cognitivo

35(¢CuanBatisfecho@stas@on@EnsenalChile@omougar@eirabajo? Afectivo

36|Ensefiahile@iveBus@alores@rganizacionales Afectivo

37(Recomendaria@EnsenalhileBERinBxmigo@omolugarararabajar Afectivo

33 MeEientolﬁbarte@le@na@ed@mpIia@}ue@rabaja@n@tonjunto@)or@‘educir Afectivo
labrecha@@ducacional

40 Creo@juelsital@incularme@ondos@echsipara@jueRstosEenganinakl Afectivo
mejor@xperiencia@e@mpacto

41| MeRBientoRonectado@EosPechsk/oBlumnis Afectivo

42| Hellogrado@incularmeBignificativamente@da@ran@nayoria@efa®ficina |Afectivo |

Si bien estas dimensiones no estan relacionadas con las dimensiones planteadas por
Hackman y Oldman (1976) en su modelo de las caracteristicas del trabajo, se observa que
existen otras caracteristicas del trabajo o atributos que los miembros de la generacién Y
valoran, segun la teoria de percepcion de valor (Coquitt et al, 2007) tales como las
remuneraciones, promociones, supervisores y relaciones con los colaboradores, entre otros,
las que son de interés de andlisis de esta investigacion. Por este motivo, el andlisis

considerara los itemes ligados a lo planteado por dicho autor.
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Respecto a las remuneraciones, sOlo el 15% estda muy de acuerdo con que las
remuneraciones estimulan a los empleados a dar lo mejor de si, seguidos de un 35% de
acuerdo, 38% ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4% en desacuerdo y 8% muy en desacuerdo.
Pareciera que las remuneraciones en cualquier organizacion son un factor sensible y con
diferencias importantes a nivel de percepciones. Tal como sefiala Colquitt et al (2007)
distintas personas ponderan de manera diferente esto, lo que da cuenta de la variedad de
respuestas en este item. Para este autor, grandes diferencias entre lo que se quiere y lo que
se tiene generan una sensacion de insatisfaccion, especialmente cuando lo que se valora es

importante.

Algunos de los ex integrantes de la ONG hacen referencia a las remuneraciones y dan

cuenta de la diferencia de miradas frente a este tema:

“Me voy en un 40% por un tema de crecimiento econémico y en un 60% por un cambio de

foco en lo profesional” (Hombre, Jefe)

“Me voy a una empresa privada...Me van a pagar $600.000 mas que lo que gano ahora y

con bonos. Era imposible decir que no...” (Hombre, Jefe)

“No sé si pasa por lucas. Afuera se gana mas plata, pero creo que pasa mas por
capacitacion, por el sentido de urgencia de manejarlo mejor...Aqui se paga dentro de
mercado, no top, pero algo de mercado. El tema va por el crecimiento profesional” (Mujer,
Jefa)

En las citas anteriores se observa que pese a que los ex integrantes ejercian un mismo tipo
de cargo (Jefaturas) la percepcion varia, lo que naturalmente podria explicarse por factores

personales que escapan a los fines de esta investigacion.

En cuanto a las promociones, este factor no es evaluado explicitamente en la encuesta. Sin
embargo, el item 26, que refleja la percepcion frente a si se recibe la ayuda que se necesita
para aprender y crecer profesionalmente, el 83% manifiesta estar de acuerdo o muy de

acuerdo con la afirmacion. Es importante aclarar que este item no refleja si la ONG realiza o
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no promociones internas, no obstante, se afirma que existe un espacio de ayuda para crecer

en lo profesional que podria vincularse a esto.

Respecto de la supervision, existen 4 items que abordan percepciones sobre la jefatura. En
cuanto a la afirmacion “mi jefe es un ejemplo para mi“ (item 27), se obtiene que el 61,5%
esta de acuerdo o muy de acuerdo con ello. Esto es particularmente relevante, considerando
que tal como sefala Hobart (2012) los miembros de la generacion Y tienen altas
expectativas de si mismos y de los demds, asi como también valoran la existencia de
mentores de los cuales aprender. En este caso, si vemos el rol del jefe como mentor y/o
ejemplo a seguir, no se estaria cumpliendo la expectativa que tiene la generacion Y en este
aspecto, lo que abre un area de mejora para los jefes de la organizacion. Del mismo modo,
se levanta la necesidad de esclarecer qué se espera de una jefatura, a fin de modelar y/o
trabajar dichos aspectos con las jefaturas, si es que se considera relevante el rol del jefe
como mentor para desarrollar y mantener a los jovenes profesionales al interior de la

organizacion.

En cuanto a si el jefe se preocupa del bienestar (item 29), se observa que el 92,3% esta de
acuerdo con ello. Un 88,5% esta de acuerdo o muy de acuerdo con que su jefe es honesto
en el trato con otros (item 30) y un 73,1% de la generacion Y encuestada esta de acuerdo o
muy de acuerdo con la afirmacion "Mi jefe nos empuja a trabajar con otros en equipo” (Iltem
33). En este ultimo item, se observa cierto descontento, lo que tal vez podria explicarse

desde la sociabilidad y los deseos de aprender de la generacién Y (Hobart, 2012)

Finalmente, respecto de las relaciones con otros colaboradores, se observa que el 96,2%
esta de acuerdo o muy de acuerdo con que en sus equipos hay confianza mutua y apoyo
entre los miembros (item 16) y un 80,8% que sefiala estar de acuerdo o muy de acuerdo con

tener un buen amigo en el trabajo.

Si bien por el tamafio de la muestra los resultados no pueden ser generalizables, parece
haber cierta tendencia a que los motivos de salida de los profesionales de la generacion Y no
estan anidados en remuneraciones, estilo de supervision, relaciones con otros trabajadores,
sino mas bien, se relacionan con expectativas de desarrollo profesional que al parecer en la

ONG no estan presentes.

51



VII. Conclusiones

A partir de los resultados y andlisis en la presente investigacion en la ONG es posible
concluir que pese a que la generacion Y suele buscar trabajos que tengan un sentido y los
haga sentir importantes (100% en la ONG), que los enorgullezca (100% en la ONG), donde
perciban que pueden contribuir al éxito de la organizacién (100% en la ONG) y donde el
compromiso es alto y donde la satisfaccién general es alta (92,3% en la ONG), no aseguran
la permanencia de dicha generacién en la organizacién. En este sentido, a partir de las
entrevistas de salida se observa que actualmente la carencia de planes de desarrollo
profesional parece ser el motivo principal de salida de los ex integrantes de la ONG,

pertenecientes a la generacion Y, lo que lleva a la ONG a perder talento organizativo.

De esta forma, se confirma la hipo6tesis planteada, acerca de que las percepciones de
satisfaccion hacia la estructuracién de un plan de carrera afectara positivamente la retencion
de jovenes, independientemente de su compromiso y la satisfaccién que tengan respecto a

otras dimensiones del trabajo.

Sin duda este hallazgo plantea importantes desafios en el @&mbito de la Gestion de Personas.
En particular, si bien se levanta la importancia de medir y monitorear la satisfaccién y
compromiso de las personas, se vuelve ain mas importante profundizar en los motivos de
salida de la generacién Y, a fin de planear mejores estrategias de atraccion, desarrollo y
sobretodo, retencién de ellos. En este sentido, el observar que un alto porcentaje de
satisfaccion y compromiso no es un factor que prevenga la rotacion en si y que es mas bien
un “dato” se vuelve importante que las organizaciones vuelquen sus esfuerzos en acciones
practicas y concretas que apunten a trabajar el desarrollo profesional de sus trabajadores, lo

que probablemente impactara positivamente en la satisfaccion y compromiso.

Naturalmente, al momento de evaluar la satisfaccion y el compromiso, es importante incluir
preguntas que permitan levantar informacion asociada al desarrollo como profesional,
equilibrando el nimero de preguntas asociadas a la variedad e identidad del trabajo como
elementos que dan cuenta de una experiencia significativa en el trabajo. Como se vio en la
presente tesis, fueron escasas las preguntas de estos aspectos en la encuesta pero

emergian como elementos importantes en la entrevista de salida, lo que impulsa la
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necesidad de incluir estos elementos en una encuesta, previo a la situacién de salida de las
personas. En el anexo 7 de esta investigacion se propone una nueva y futura version de la
encuesta (en negrita, los itemes que se agregan a la encuesta), considerando los aspectos
relevados anteriormente y en el anexo 8 se proponen mejoras a la Pauta de Entrevista de
Salida (en negrita, las preguntas que se incorporan a la entrevista).

Si bien la propuesta de abordar la permanencia de los profesionales a partir de un plan de
desarrollo suena sencilla, es altamente desafiante para las organizaciones de hoy, las cuales
estan conformadas por personas distintas, con historias e intereses diferentes, en las cuales
gestionar la diversidad se vuelve una tarea altamente compleja. Si a lo anterior se afiade el
tamafio organizacional (probablemente a mayor tamafio disminuye la posibilidad de que el
area de Gestion de Personas conozca a cabalidad los intereses de todos los trabajadores)
generar planes de desarrollo profesional para todos los miembros de la organizacién se
transforma en una tarea titanica. Las personas son el principal capital que agrega valor a las
organizaciones, situacién que vuelve imprescindible que las organizaciones gestionen temas

relativos al desarrollo de las personas, con el fin de velar por la satisfaccién de los mismos.

Se espera que los datos obtenidos en la presente investigacion impulsen futuras
investigaciones en relacién a las mejores practicas de desarrollo y retencion de la generacion
Y en general y, en particular, en organizaciones no gubernamentales, lo cual beneficiaria
tanto a las personas, en la medida en que son valoradas por una organizacién, como a ésta
tltima, que contaria con el principal recurso capaz de agregar valor a la empresa. Con esto,
se busca contar con antecedentes que permitan disefiar futuros planes de accion orientados
al desarrollo de las personas, acorde a las necesidades de éstas y alineado a la estrategia

organizacional, fomentando asi la satisfaccién y compromiso de las personas.

En cuanto a las limitaciones de la presente investigacion, es importante sefialar que se
utilizaron entrevistas de salida y una encuesta como técnica de recoleccién de datos. Lo
anterior plantea restricciones al momento de hacer inferencias a organizaciones de tipo y

rubro distintas a las de una ONG.
Por otra parte, se plantea que otra limitacion de este estudio es que la satisfaccion fue

medida como satisfaccion general y no cémo cada factor que compone la satisfaccion se

relaciona con la permanencia de la generacion Y. En este contexto, resulta relevante
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proponer para futuras investigaciones la medicion de la satisfaccion especifica y su relacion
con la permanencia de los jovenes profesionales. A modo de ejemplo, los trabajadores
pueden estar satisfechos con el lugar de trabajo, pero insatisfechos con su remuneracion. De
este modo, resultaria interesante medir de forma especifica la relacion de los factores que
componen la satisfaccion general y especificamente, si la satisfaccion con un plan de carrera

se relaciona positivamente con una menor rotacion en la generacion Y.

Una ultima limitacién responde al hecho de que esta investigacion no fue desarrollada bajo la
metodologia de investigacion — accion. En ese contexto, se propone que futuras
investigaciones acerca de este tema sean realizadas con la mirada de generar cambio en la
comunidad u organizacion y aumentar el conocimiento y entendimiento del fendmeno de la
satisfaccion y compromiso en la generacion Y por parte de quienes investigan, los miembros
de la organizacion y la comunidad méas amplia (Dick, 1992). Lo anterior podria llevar a que el
objetivo de aprender de este fendmeno sea un resultado clave tanto para el investigador

como para otros involucrados.

Finalmente, en términos de proyecciones, se plantea que el tema de la gestion y desarrollo
de jévenes profesionales (generacién Y) es un tema relativamente reciente y que en Chile ha
venido gestandose so6lo desde comienzos de este siglo, razon por la cual nuestro pais no
cuenta con muchas investigaciones al respecto. De esta manera, este estudio representa un
intento de realizar un aporte tedrico y a futuro, practico del tema, con el fin de abrir futuras
lineas de investigacion. De este modo, se plantea como proyeccion la posibilidad de
reflexionar y cuestionar las practicas de gestibn de jovenes profesionales a fin de
comprender la importancia del apoyo organizacional y su rol en la retencién de una fuerza de

trabajo competente.

54



VIII. Bibliografia

1.

10.

11.

12.

13.

Carlson E. (2008). The lucky few: Between the greatest generation and the baby
boom. London, UK: Springer.

Carpio (2003): El talento humano en las organizaciones. Revista Tecnia, San José de
Costa Rica, INA. V.3, n.11, enero — abril 2003, p.24-28.

Colquitt, J., LePine, J., Wesson, M (2007): Organizational Behavior: Improving
Performance and Commitment in the Workplace. Ed Mc Graw Hill.

Dick, B. La Investigacion-Accion: Estrategia Cualitativa de Investigacion. Revista
CANDIDUS. Afio 2 N° 6.Abril-Junio.

Earle, H. (2003): Building a workplace of choice: Using the work environment to attract
and retain top talent. Journal of Facilities Management, Volume 2, Number 3, Page
244 — 257

Eslami, J., Gharakhani, D (2012): Organizational Comitment and Job Satisfaction.
Journal of Science and Technology Vol 2, N°2. Recuperado de
http://www.ejournalofscience.org/archive/vol2no2/vol2no2_12.pdf

Fernandez et al (2011): Cémo retener a sus empleados de alto potencial. Revista
Harvard Business Review.

Forbringer, L (2002): Overview of the Gallup Organization’s Q-12 Survey. Disponible

en http://www.gallup.com

Goldsman, J (2012): ¢(Qué pasa por la mente de nuestros empleados? Navegando
las nuevas reglas del compromiso laboral (Diapositiva). Disponible en
http://www.ucema.edu.ar/conferencias/download/2012/06.05Goldsman.pdf

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of work: Test
of a theory. Organizational Behaviour and Human Performance,16, 250-279.

Hatum, A (2011): La generacion del milenio: quiénes son y cdémo atraerlos y
reclutarlos. Revista Harvard Business Review, Noviembre 2011, 66-76.

Henderson, M (2012, 22 de diciembre): Job Stability v/s Job Satisfaction? Millenials
may have to Seattle for neither. Revista Forbes. Recuperado de
http://www.forbes.com/sites/jmaureenhenderson/2012/12/22/job-stability-vs-job-
satisfaction-millennials-may-have-to-settle-for-neither/

Hobart, B (2012): Understanding Generation Y: What you need to know about the

millenials. Recuperado de www.PrincetonOne.com

55


http://www.gallup.com/
http://www.forbes.com/sites/jmaureenhenderson/2012/12/22/job-stability-vs-job-satisfaction-millennials-may-have-to-settle-for-neither/
http://www.forbes.com/sites/jmaureenhenderson/2012/12/22/job-stability-vs-job-satisfaction-millennials-may-have-to-settle-for-neither/
http://www.princetonone.com/

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Jamieson, K (2013, 11 de Julio): What do you value in a career?. Michigan State
University Extension. Recuperado de
http://msue.anr.msu.edu/news/what_do_you_value_in_a_career

Jericd, P. (2001): Gestiobn del Talento. Del profesional con talento al talento
organizativo. Ed Prentice Hall Financial Times, Madrid, Espafia.

Kruse, K, (2013, 14 de Julio): How do you measure engagement. Revista Forbes.
Recuperado de  http://www.forbes.com/sites/kevinkruse/2013/07/14/how-do-you-
measure-engagement/2/

Lee, T (2013): Career advancement the largest factor impacting job satisfaction.

Recuperado en http://www.digitaljournal.com/pr/1396461

Loher, B. T., Noe, R. A., Moeller, N. L., & Fitzgerald, M. P. (1985). A meta-analysis of
the relation of job characteristics to job satisfaction. Journal of Applied Psychology,
70, 280-289.

Martin, 1 (2012, 19 de noviembre): Atraer y reterner talento. Columna de opinién.

Disponible en http://www.uai.cl/columnas-de-opinion/atraer-y-retener-talento

Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1, 61-89.

Meyer, J. P., Irving, G. P., & Allen, N. J. (1998). Examination of the combined effects
of work values and early work experiences on organizational commitment. Journal of
Organizational Behavior, 19, 29-52.

Meyer, J. P., & Smith, C. A. (2001). HRM practices and organizational commitment:
Test of a mediation model. Canadian Journal of Administrative Sciences, 17, 319—
331.

Molinari, P (2011): iLlegaron los aliens!. Recuperado de
http://www.21.edu.ar/descargas/edn/diplomatura-gestion-del-

talento/intuicion y formacion feb 2012 cordoba.pdf

Moorman, R.H. (1993). "The influence of cognitive and affective based job satisfaction
measures on the relationship between satisfaction and organizational citizenship
behavior". Human Relations 6: 759-776.

Newman, J (2012, 20 de agosto): How To Make Sure Your Hardest-Won Hires Stick

Around. Recuperado de http://www.fastcompany.com/3000518/how-make-sure-your-

hardest-won-hires-stick-around

56


http://msue.anr.msu.edu/news/what_do_you_value_in_a_career
http://www.forbes.com/sites/kevinkruse/2013/07/14/how-do-you-measure-engagement/2/
http://www.forbes.com/sites/kevinkruse/2013/07/14/how-do-you-measure-engagement/2/
http://www.digitaljournal.com/pr/1396461
http://www.uai.cl/columnas-de-opinion/atraer-y-retener-talento
http://www.21.edu.ar/descargas/edn/diplomatura-gestion-del-talento/intuicion_y_formacion_feb_2012_cordoba.pdf
http://www.21.edu.ar/descargas/edn/diplomatura-gestion-del-talento/intuicion_y_formacion_feb_2012_cordoba.pdf
http://www.fastcompany.com/3000518/how-make-sure-your-hardest-won-hires-stick-around
http://www.fastcompany.com/3000518/how-make-sure-your-hardest-won-hires-stick-around

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Novoa, C (2013): La generacion Y solamente le dice "si" a los trabajos que tienen un
alto nivel de flexibilidad. Recuperado en http://www.iprofesional.com/notas/159906-

La-Generacin-Y-solamente-le-dice-s-a-los-trabajos-que-tienen-un-alto-nivel-de-
flexibilidad

Nunnally, J. C. (1978) Psychometric theory. (2" ed.). New York: McGraw-Hill.

Sin autor (sin fecha): Employees are focused on meeting goals and using their skills

at work. Recuperado de
http://www.shrm.org/Research/SurveyFindings/Articles/Documents/SHRM-Employee-

Job-Satisfaction-Engagement-Executive-Summary.pdf

Sin autor (sin fecha): Traditionalists, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and
Generation Z) Working Together. Recuperado de
http://www.un.org/staffdevelopment/pdf/Designing%20Recruitment,%20Selection%20
&%20Talent%20Management%20Model%20tailored%20t0%20meet%20UNJSPF's%
20Business%20Development%20Needs.pdf

Somers, M. J. (1995). Organizational commitment, turnover, and absenteeism: An

examination of direct and interaction effects. Journal of Organizational
Behavior, 16, 49-58.

Sorenson, S (2013, 1 de Agosto): Engaging Employees After the Honeymoon Period.
Recuperado de http://businessjournal.gallup.com/content/163463/engaging-
employees-honeymoon-
period.aspx?utm_source=google&utm_medium=rss&utm_campaign=syndication
Suarez, L (2013, 9 de Agosto) Employee engagement is about human relationships
not human resources — Interview with Luis Suarez of IBM. Recuperado de
http://www.adrianswinscoe.com/blog/employee-engagement-is-about-human-
relationships-not-human-resources-interview-with-luis-suarez-of-
ibm/#sthash.BRGLAHGN.dpuf

Swinscoe, A (2013, 10 de Junio): Sustaining businesses successfully through
Employee Engagement. Recuperado de
http://www.adrianswinscoe.com/blog/sustaining-businesses-successfully-through-
employee-engagement/#sthash.tCaGp27F.dpuf

Vidal, M (2008, agosto): Los Baby Boomers: El future de Chile. Revista Nos.

Recuperado de http://www.revistanos.cl/2008/08/los-baby-boomers-el-futuro-de-chile/

57


http://www.iprofesional.com/notas/159906-La-Generacin-Y-solamente-le-dice-s-a-los-trabajos-que-tienen-un-alto-nivel-de-flexibilidad
http://www.iprofesional.com/notas/159906-La-Generacin-Y-solamente-le-dice-s-a-los-trabajos-que-tienen-un-alto-nivel-de-flexibilidad
http://www.iprofesional.com/notas/159906-La-Generacin-Y-solamente-le-dice-s-a-los-trabajos-que-tienen-un-alto-nivel-de-flexibilidad
http://www.shrm.org/Research/SurveyFindings/Articles/Documents/SHRM-Employee-Job-Satisfaction-Engagement-Executive-Summary.pdf
http://www.shrm.org/Research/SurveyFindings/Articles/Documents/SHRM-Employee-Job-Satisfaction-Engagement-Executive-Summary.pdf
http://www.un.org/staffdevelopment/pdf/Designing%20Recruitment,%20Selection%20&%20Talent%20Management%20Model%20tailored%20to%20meet%20UNJSPF's%20Business%20Development%20Needs.pdf
http://www.un.org/staffdevelopment/pdf/Designing%20Recruitment,%20Selection%20&%20Talent%20Management%20Model%20tailored%20to%20meet%20UNJSPF's%20Business%20Development%20Needs.pdf
http://www.un.org/staffdevelopment/pdf/Designing%20Recruitment,%20Selection%20&%20Talent%20Management%20Model%20tailored%20to%20meet%20UNJSPF's%20Business%20Development%20Needs.pdf
http://businessjournal.gallup.com/content/163463/engaging-employees-honeymoon-period.aspx?utm_source=google&utm_medium=rss&utm_campaign=syndication
http://businessjournal.gallup.com/content/163463/engaging-employees-honeymoon-period.aspx?utm_source=google&utm_medium=rss&utm_campaign=syndication
http://businessjournal.gallup.com/content/163463/engaging-employees-honeymoon-period.aspx?utm_source=google&utm_medium=rss&utm_campaign=syndication
http://www.adrianswinscoe.com/blog/employee-engagement-is-about-human-relationships-not-human-resources-interview-with-luis-suarez-of-ibm/#sthash.BRGLAHGN.dpuf
http://www.adrianswinscoe.com/blog/employee-engagement-is-about-human-relationships-not-human-resources-interview-with-luis-suarez-of-ibm/#sthash.BRGLAHGN.dpuf
http://www.adrianswinscoe.com/blog/employee-engagement-is-about-human-relationships-not-human-resources-interview-with-luis-suarez-of-ibm/#sthash.BRGLAHGN.dpuf
http://www.adrianswinscoe.com/blog/sustaining-businesses-successfully-through-employee-engagement/#sthash.tCaGp27F.dpuf
http://www.adrianswinscoe.com/blog/sustaining-businesses-successfully-through-employee-engagement/#sthash.tCaGp27F.dpuf
http://www.revistanos.cl/2008/08/los-baby-boomers-el-futuro-de-chile/

35. Wissinger, C (2013, 30 de julio): Millennials Have Higher Job Satisfaction Than
Boomers, But Boomers Lead Happier Lives, According to Prosper Insights &
Analytics™. Recuperado de

http://www.prweb.com/releases/2013/7/prweb10980257.htm:

58


http://www.prweb.com/releases/2013/7/prweb10980257.htm

IX. Anexos

Anexo la: Motivos de salida de los integrantes de la Generaciéon Y entre los afios 2010

y 2013 (N:39 personas)

B Acuerdo entre las partes

B 8eca de estudios

¥ Culdado de un familiar

B pesvinculacién

¥ Otra oferta laboral

¥ postula y queda como PeCh

= Vivir en el extranjero
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Anexo 1b: Porcentaje de rotacién de las areas de trabajo de la ONG entre los afios
2010y 2013 (N:39 personas)

T

Seleccidn
Reclutamiento 2EW
Alurmnd

Cwverhead

Recursos Humanos
Finanzas
Cormunicaclones

Colegios

Formacidn

0% 5% 108 15% 20% 25% 30%

B Soporte

EPrograma

Nota: El area de Soporte incluye las areas de Tl, Overhead, Recursos Humanos, Finanzas y Comunicaciones. El
area de Programa incluye las areas de Reclutamiento, Seleccion, Colegios, Formacion y Alumni.

60



Anexo 2: Pauta de Entrevista de Salida — staff la ONG

Entrevista de salida la ONG

Confidencialidad:

Esta entrevista es confidencial. Sélo nos interesa conocer, en la medida de lo que ta nos

quieras contar, cudles son las razones de tu renuncia a la ONG. El objetivo final es que

futuros miembros de la oficina no encuentren las barreras que ti encontraste y puedan

permanecer en este proyecto.

N

©® N o oA W

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Razones de salida

¢, Cuales son las razones por las cuales dejas la ONG?

¢Cual es LA razdn mas importante? ¢Por qué esa razén es tan importante (o
significativa) para ti?

¢ Cual es tu percepcion acerca de la ONG (ahora)?

¢ Qué era lo que mas te motivaba a permanecer aqui?

¢ Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en la ONG? ¢ Y lo mas frustrante?
Formacion y Desarrollo

¢ Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad?

¢Qué podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial? (Nuevas
responsabilidades, capacitacion, mas apoyo del staff o jefatura, etc).

¢ Qué acciones efectivamente hicimos para sacar ese potencial? (responsabilidades,
capacitacion, apoyo del staff o los tutores, etc).

RRHH

¢, Qué opinion tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la
seleccidn, induccion, capacitacion y evaluacion de desempefio en la ONG?

¢ Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de la ONG? ¢ Por qué?

¢ Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?

¢ Como podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales la ONG?

¢, Como era tu carga de trabajo? (horarios, cantidad de trabajo, etc).

Equipo y Jefatura

¢ Como fue la relacién con tu equipo? ¢y con las otras areas?
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18.

19.

20.
21.

22.

23.
24.

¢Como fue tu relacion con tu jefatura? (frecuencia reuniones/ seguimiento, estilo,
etc.) ¢Por qué? Indagar.
¢, Como podriamos haber mejorado esta relacion?

Cierre

Dejando de lado el hecho de que te vas... jcuan comprometido te sentias con el
trabajo que realiza la Fundacion?

¢ Qué crees que podemos hacer para evitar que se nos vayan otras personas como
ta?

Si quieres contarnos, ¢ donde te vas a trabajar? (o ¢ Qué vas a hacer ahora?)

(s6lo si es necesario) ¢Qué provocd que te fueras alla? (o ¢Qué te vayas a hacer

es0?)
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Anexo 3: Preguntas de la Encuesta Gallup 12

Base (Nivel 1): ¢ Qué obtengo?

1. (Sé lo que se espera de mi en el

trabajo?

2 . ¢Tengo los materiales y el equipo que

necesito para hacer bien mi trabajo?

Nivel 2: ¢Qué doy?

3 . En el trabajo, ¢tengo la oportunidad de

hacer lo que mejor sé hacer todos los dias?

4. En los ultimos siete dias, ¢he recibido
reconocimiento o elogios por hacer un

buen trabajo?

5 . ¢Mi supervisor, o alguien en el trabajo,

Se preocupan por mi como persona?

6 . ¢ Hay alguien en el trabajo que anime mi

desarrollo?

Nivel 3: ¢ Pertenezco aqui?

7 . ¢En el trabajo, mis opiniones parecen

contar?

8 . ¢La mision / propoésito de mi compafiia
me hace sentir que mi trabajo es

importante?

9 . ¢Mis comparfieros de trabajo se
comprometieron a hacer un trabajo de
calidad?

10 . ¢ Tengo un mejor amigo en el trabajo?

Nivel 4: ¢ Como podemos crecer?

11 . En los ultimos seis meses, ¢ alguien en

el trabajo me habl6 de mi progreso?

12 . Este Ultimo afio, ¢he tenido
oportunidades en el trabajo para aprender

y crecer?

63



Anexo 4: EFR (Engaging for Results) —= BCG (Boston Consulting Group)

Obetivos y D Podemos observar que el equipo de estrategia estd comprometido con los
Asoiracione 1 | objetivos de la ONG
S D 2| Conozco lo que esta pasando en la ONG
D Estan claras las consecuencias para aquellas personas que actlan en contra de
3 | los valores de nuestra organizacion
M 4| Creo en lo que la ONG esta tratando de conseguir
M 5 | Entiendo los valores de nuestra organizacion
M 6 | El equipo de estrategia vive los valores de la organizacion
M 7 | Sé lo que se espera de mi en mi rol
Colaboracié D 8 | Entiendo coémo mi trabajo contribuye al éxito de la ONG
ny D 9| Tengo lo que necesito para realizar mi trabajo adecuadamente
Rendicion 5115 [ Nuestros procesos facilitan que trabajemos bien con otros equipos
de cuentas D Algunas de mis responsabilidades son compartidas con otras personas de la
11 | organizacion
D| 12|Tengo la oportunidad de usar mis habilidades y capacidades en mi rol
M| 13| Miopinion parece ser considerada
M| 14 |En mi equipo confiamos mutuamente y nos apoyamos en el otro
M| 15| Tengo amigos en el trabajo
M| 16 |La gente que me rodea pone lo mejor de si misma para la ONG
M| 17 |El equipo de estrategia actua rapido si el desempefio de la organizacion falla
Gestiondel| D| 18|Ensefia Chile no admite el mal desempefio individual
desempefo D Las oportunidades profesionales que hay en la organizacién me resultan
y 19 | atractivas
reconocimie | M En esta organizacion, la remuneracién estimula a los empleados a dar lo mejor
nto 20| de si
M| 21 |Los equipos que rinden bien son reconocidos y valorados por ello
M| 22 |Mijefe comunica claramente cuales son los objetivos para mi equipo
Habilidades| D| 23 |Recibo retroalimentacion util sobre mi desempefio a su debido tiempo
_ del D| 24 |Recibo la ayuda que necesito para aprender y crecer profesionalmente
Superws_or € D| 25|Mijefe me parece un buen maestro/mentor para mi
mtesrz(ijcgméosrlz D| 26|Me suelen explicar aquellas decisiones que impactan en mi trabajo
D| 27 |Mijefe se preocupa por mi bienestar
M| 28|Mijefe es honesto en el trato con otros
M| 29| Mi jefe reconoce cuando hago bien mi trabajo y hace comentarios al respecto
M| 30 |Mijefe es receptivo a la retroalimentacién que le proveo
M| 31| Mijefe nos empuja a trabajar en conjunto con otros equipos
M| 32| Estoy orgulloso de trabajar para la ONG

NOTA: D es la sigla que recibe “Disciplina” y M es la sigla que recibe “Motivadores”.
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Anexo 5: Encuesta de satisfaccién y compromiso aplicada en la ONG y resumen de

resultados generales

Tabla 1: Resumen de resultados por item

Item ~H~E~El~]

2B

B

ElRquipoRiefefes/directores@std@omprometidoRonfos@bjetivos@le@nsefialhile 63%(33%| 4%| 0%| 0%

Sédo@uelsta@pasando@nEnsenialhile 19%| 58%| 23%| 0%| 0%

Lal@ision,@strategia@@netas@eEnsefiafhileBonEntendidasiprofundamenteiorodosi

los@Eniembros@el@quipo@eEnsefiaChile 8%|73%|12%| 8%| 0%
4 Estan@larasas@onsecuenciasiaraiquellas@ersonas@juetctuan@nontraiedos?

valores@efhuestra®rganizacion 8%| 15%| 46%| 31%| 0%
5|Creo@ndo@ueEnsenahile@sta@ratando@eRonseguir 92%| 4%| 4%| 0%| 0%
6 | La@ision®@nision@eEnsefiahile@netfhacenBentir@ue@ni®rabajo®si@mportante 81%|19%| 0%| 0%| 0%
7 |EntiendoHos@alores@ethuestra®rganizacion 77%| 23%| 0%| 0%| 0%
8|EIRquipoRiefefes/RirectoresWivedosaloresRedaBrganizacion 23%(69%| 8%| 0%| 0%
9|SédoueBeRspera@iediz@n@miol 54%|38%| 8%| 0%| 0%
10| Entiendo@émolnirabajo@ontribuyeiExito@leEnsefialChile 65%(35%| 0%| 0%| 0%
1 Tengodos@naterialesd@quipamientos@juethecesito@paraealizar@mirabajol

adecuadamente 23%| 58%|( 12%| 8%| 0%
12| Nuestros@procesosacilitan@juerabajemosibienontrosREquipos 8% 42%| 27%| 23%| 0%
13 EnEnsenahile@uedo@ompartir@esponsabilidades@on@tras@ersonasiiedal

organizacion. 12%| 46%| 38%| 4%| 0%
14 |En@nitrabajo,@engoda®portunidad@e@ntregardo@uenejorBethacer®adaiia 46%| 46%| 8%| 0%| 0%
15|EnI®&rabajo,@Enis@pinionesdBugerenciasBon@onsideradas 42%| 50%| 4%| 4%| 0%
16 |EnEniquipo@onfiamos@nutuamented@hos@poyamosEnzI@tro 50%| 46%| 4%| 0%| 0%
17|Tengo@inBuen@migoRnIErabajo 50%|31%| 15%| 4%| 0%
18| LaEente@uene@odeaioneldo@nejor@eBiEnisma@araEnsenalhile 50%|42%| 4%| 4%| 0%
19|El@quipoRiedefes/directores@ctia@apidoBiRIRlesempefio@ledabrganizaciondalla 12%| 54%| 27%| 8%| 0%
20|EnsefalThilefho@dmiteIEnal@esemperiofindividual 12%|31%| 38%| 15%| 4%
21|En@IEltimofio,thefenidoda@®portunidad@le@prender@@recer@n@I@rabajo.? 65%(31%| 4%| 0%| 0%
22 |En@starganizacion,@a@emuneracionistimula@@os@mpleados@arfo@nejor@e®i 15%| 35%| 38%| 4%| 8%
23|LosRquipos@jueiindentienBon@econocidosi@alorados@orzllo 27%| 46%| 23%| 4%| 0%
24| Mifefe®omunicaZlaramente@ualesBonfos@bjetivosipara@miquipo 23%|65%| 8%| 4%| 0%
25|ReciboietroalimentacionitilBobre@ni@lesemperio@Bu@iebido®iempo 15%| 62%| 23%| 0%| 0%
26|Recibofayuda@juethecesitofaraprender¥@recer@rofesionalmente 12%| 62%| 23%| 4%| 0%
27 |MifefeRs@in@@jemploBarainil 35%| 27%| 38%| 0%| 0%
28| MeBuelen@xplicarBquellas@lecisiones@uelmpactann@ni®rabajo 20% | 48%| 16%| 16%| 0%
29| Mifefe, @@ Iguien@EnI®Rrabajo,Belpreocupa@orinitbienestar 62%|31%| 4%| 4%| 0%
30(Mifefesthonesto@nI®ratoREon@tros 65%|23%| 8%| 4%| 0%
31|Migefe@econoce@uandothagotbien@nifrabajo®thace@omentarios@l@especto 42%| 50%| 4%| 4%| 0%
32 [Migefels@eceptivodaetroalimentacion@uede@roveo 46%| 42%| 8%| 4%| 0%
33 (Mifefehos@Empujarabajar@n@onjunto@onitros@Equipos 31%|42%| 23%| 4%| 0%
34|Estoy@®rgulloso@e®rabajarfparaEnseniahile 77%| 23%| 0%| 0%| 0%
35|¢CudnBatisfecho®@stas@on®EnsefnalChile@omofugar@le@rabajo? 38%|54%| 8%| 0%| 0%
36|Ensefiahile@iveBus@alorestrganizacionales 38%| 46%| 12%| 4%| 0%
37 (Recomendaria@@EnsefaChile@AinEimigo@omodugariara®rabajar 58%|38%| 4%| 0%| 0%
38 MeBiento@arte@e@na@ed@mplia@ueirabaja@nRonjunto@or@educirdaibrechal

educacional 62%|27%| 12%| 0%| 0%
39 Siento@juethedogrado,E@ravés@elnifrabajo@enerardmpactoBignificativo@niosk

pechs/alumnis 35%| 46%| 12%| 8%| 0%
40 Creo@jue@s@ital@incularme@onfos@echs@ara@jueistos@engan@ina@nejor@xperiencial

de@mpacto 73%| 19%| 8%| 0%| 0%
41|MeRBiento®onectado@Aos@Pechs®/oBAlumnis 23% | 54%| 15%| 8%| 0%
42|Hellogrado@incularmeRBignificativamente@da@ran@nayoria@le@a®ficina 35%| 58%| 4%| 4%| 0%,
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Grafico 1. Datos demograficos: Region de desempefio
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Gréfico 2: Datos demograficos: Areas de trabajo
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Grafico 3: Datos Demograficos: Antigliedad en la organizacion
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Grafico 4 - Pregunta 1: El equipo de jefes/directores estd comprometido con los objetivos
de la ONG
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Grafico 5 - Pregunta 2: Sé lo que esta pasando en la ONG

LE%

307, CETr)

19% - |
20%
- 1 il I
ma -

Muy de Oe acuerdo  Mide acuerdo En desacuerdo Muy en
acuerdao i en desacuerdo
desacuerdo

Grafico 6 - Pregunta 3: La vision, estrategia y metas de la ONG son entendidas
profundamente por todos los miembros del equipo de la ONG
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Gréfico 7 - Pregunta 4: Estan claras las consecuencias para aquellas personas que acttan

en contra de los valores de nuestra organizacion
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Grafico 8 - Pregunta 5: Creo en lo que la ONG esta tratando de conseguir
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Grafico 9 - Pregunta 6: La visién y misién de la ONG me hacen sentir que mi trabajo es

importante
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Gréfico

10 - Pregunta 7: Entiendo los valores de nuestra organizacion
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Grafico 11 - Pregunta 8: El equipo de jefes/directores vive los valores de la organizacion
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Grafico 12 - Pregunta 9: Sé lo que se espera de mi en mi rol
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Grafico 13 - Pregunta 10: Entiendo como mi trabajo contribuye al éxito de la ONG
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Grafico 14 - Pregunta 11: Tengo los materiales y equipamientos que necesito para realizar

mi trabajo adecuadamente
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Gréfico 15 - Pregunta 12: Nuestros procesos facilitan que trabajemos bien con otros

equipos
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Grafico 16 - Pregunta 13: En la ONG puedo compartir responsabilidades con otras

personas de la organizacion
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Gréfico 17 - Pregunta 14: En mi trabajo, tengo la oportunidad de entregar lo que mejor se

hacer cada dia
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Grafico 18 - Pregunta 15: En el trabajo, mis opiniones y sugerencias son consideradas
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Grafico 19 - Pregunta 16: En mi equipo confiamos mutuamente y nos apoyamos en el otro
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Grafico 20 - Pregunta 17: Tengo un buen amigo en el trabajo
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Grafico 21 - Pregunta 18: La gente que me rodea pone lo mejor de si misma en la ONG
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Grafico 22 - Pregunta 19: El equipo de jefes/directores actta rapido si el desempefio de la

organizacion falla
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Grafico 23 - Pregunta 20: la ONG no admite el mal desempefio individual
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Grafico 24 - Pregunta 21: En el dltimo afio, he tenido la oportunidad de aprender y crecer

en el trabajo
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Gréfico 25 - Pregunta 22: En esta organizacién, la remuneracion estimula a los empleados

a dar lo mejor de si
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Grafico 26 - Pregunta 23: Los equipos que rinden bien son reconocidos y valorados por

ello
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Gréfico

equipo

27 - Pregunta 24: Mi jefe comunica claramente cuales son los objetivos para mi
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Gréfico

tiempo

28 - Pregunta 25: Recibo retroalimentacion util sobre mi desempefio a su debido
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Grafico 29 - Pregunta 26: Recibo la ayuda que necesito para aprender y crecer

profesionalmente
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Grafico 30 - Pregunta 27: Mi jefe es un ejemplo para mi
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Grafico 31 - Pregunta 28: Me suelen explicar aquellas decisiones que impactan en mi

trabajo
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Grafico 32 - Pregunta 29: Mi jefe, o alguien en el trabajo, se preocupa de mi como

persona
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Grafico 33 - Pregunta 30: Mi jefe es honesto en el trato con otros
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Grafico 34 - Pregunta 31: Mi jefe reconoce cuando hago bien mi trabajo y hace
comentarios al respecto
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Grafico 35 - Pregunta 32: Mi jefe es receptivo a la retroalimentacion que le proveo

100,
G
R,
T
B
S, 46% T
A0
I
20
i 3% 4%
li'.'ﬁi': o mla
o -
Muy de Oe acuerdo  Mide acuerdo En desacuerdo Muy en
acuerdao i en desacuerdo
desacuerdo

Grafico 36 - Pregunta 33: Mi jefe nos empuja a trabajar en conjunto con otros equipos
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Grafico 37 - Pregunta 34: Estoy orgulloso de trabajar en la ONG

A0 3

20%
1% 0% 0% 0%
m_

Muy de Oe acuerdo  Mide acuerdo En desacuerdo Muy en
acuerdao i en desacuerdo
desacuerdo

Grafico 38 - Pregunta 35: ¢Cuan satisfecho estas con la ONG como lugar de trabajo?
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Grafico 39 - Pregunta 36: la ONG vive sus valores organizacionales
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Grafico 40 - Pregunta 37: Recomendaria la ONG a un amigo como lugar para trabajar
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Gréfico 41 - Pregunta 38: Me siento parte de una red amplia que trabaja en conjunto por

reducir la brecha educacional
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Grafico 42 - Pregunta 39: Siento que he logrado, a través de mi trabajo generar impacto

significativo en los pechs/alumnis
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Gréfico 43 - Pregunta 40: Creo que es vital vincularme con los pechs para que estos

tengan una mejor experiencia de impacto

1003
ki
R F3H
L
B
S0
A0
30% 1 195
20
a%
- - o%
m -
Muy de Oe acuerdo  Mide acuerdo En desacuerdo Muy en
acuerdo mien desacuerdo
desacuerdo

Grafico 44 - Pregunta 41: Me siento conectado a los Pechs y/o Alumnis
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Gréfico 45 - Pregunta 42: He logrado vincularme significativamente a la gran mayoria de la

oficina
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Anexo 6:

a) Coordinadora 1: Mujer - Coordinadora - 30 afios - 2 afios en la ONG.

¢,Cudles son las razones por las cuales dejas la ONG?

Son 2. Unay la principal es que tenia muchas ganas de hacer clases. Aqui ho podia hacerlo.
Pregunté el afio pasado, y si bien no fue un no, era poco probable hacerlo. Después no volvi
a preguntar. La otra razén es que quiero tiempo para mi. Quiero hacer mucho y los costos de
estar aca son muy altos. Son costos personales, destino mucho tiempo, fines de semana al
trabajo. Igual depende de la capacidad de cada uno de organizarse, pero pese a ello, es
mucho. Este afio hubo un desgaste emocional importante con los profesores, yo tenia poco
tiempo...

¢Cual es LA razén mas importante? ¢Por qué esa razdn es tan importante (o

significativa) para ti?
Hacer clases. Queria volver a hacer clases y no solo ver clases de otros profesores.
¢ Cudl es tu percepcion acerca de la ONG (ahora)?

El equipo humano es increible, es muy grato trabajar aca. La mayoria de la gente es un
aporte a mi pega, hice amistades. La forma de trabajo se intenta que sea siempre rigurosa y
excelente y es transversal. También hay que tener los pies bien puestos. Se busca esa
rigurosidad. Otro ambito es que yo aprendi mucho acé, en mi rol de profe, para hacer clases.
Conoci un modelo distinto y tengo muchas ganas de llevarlo acabo. Hay algunos que quieren
seguir escalando profesionalmente, que no es mi caso, y tocan techo pronto. Sobretodo en el
equipo de Formacion. He visto rotar mucha gente y en general tiene que ver con asumir
nuevas oportunidades o desafios profesionales. Y como ultimo punto, un sello de aca es el
ritmo de trabajo, que es muy fuerte. Se trabaja mucho, hasta muy tarde, y creo que es en
todas las areas. El compromiso es super alto y lleva a ese ritmo intenso. Y eso te pasa la
cuenta. Es propio de esta ONG.

¢Qué eralo que mas te motivaba a permanecer aqui?
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Aprender No es que sienta que ya aprendi todo. Pero es lo que mas me motivaba, aprender
de mi jefa, los profesores, el equipo, eso. Igual me gusta el trabajo. Pero me angustiaba un

poco ver al profesor y no hacer clase yo.

¢, Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en la ONG? ¢Y lo mas frustrante?

Me llevo mas cosas que las que creo que dejé. No sé si estoy absolutamente satisfecha del
trabajo hecho. Me sentia satisfecha cuando veia cambios notorios en la sala de clases de los
profesores. No me es tan notorio porque eso era lento. También fue satisfactorio cuando un
par de profesores que estuvieron apunto de irse se quedaron. Eso fue bueno. Lo mas
frustrante, el 2013, tenia 20 profesores a mi cargo y como 8 o 10 estuvieron emocionalmente
mal, con tratamientos psicol6gicos, frustrados y yo no sabia qué mas hacer para apoyarlos.
Eso mas  que la salida de los profesores, me  tenia  frustrada.

¢,Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad?

Una oportunidad habria sido tener menos profesores a cargo. Podria haber trabajado mas
con los pech que tenian buen nivel. Por el nUmero de profesores tuve que priorizar a los que
tenian dificultades. Hubo profesores con los que estuve poco tiempo y foco en ellos. Opté y

opté mal, porque fue desequilibrado. Menos profesores habria ayudado.

¢Qué podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial? ¢Qué acciones

efectivamente hicimos para sacar ese potencial?

Me senti super apoyada por el equipo aca. No tanto de mis pares, sino que de mi jefa. Tuve
muchas conversaciones que me potenciaron e hicieron darme cuenta de muchas cosas. Por

eso siento que me llevo mas de lo que dejé. Fue muy enriguecedor para mi.

¢Qué opinion tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la

seleccidn, induccidn, capacitacion y evaluacién de desempefio en la ONG?

Las evaluaciones de desempefio no eran tan significativas porque a mi me daban feedback
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cada 2 semanas. Se evaluaba constantemente. Del proceso de seleccion me acuerdo poco.
Fue riguroso comparado con la seleccidon que se hace en colegios. Me fui con la sensacién
de que es dificil entrar. De la capacitacion tengo cero comentarios. Entré de inmediato a la
capacitacion, que fue una bomba de informacién, porque entré a destiempo. No entendia el
lenguaje que se hablaba aca. Donde empecé a amasar esto fue en el Instituto de Verano en
el hacer de tutor y fue porque tuve mucha ayuda, sobretodo de Victor. Me acompafiaron y

explicaron harto. No sé si es bueno que alguien ingrese encima.

¢, Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de la ONG? ¢ Por qué?

Yo no me senti nunca tan parte de la cultura de esta ONG. Me senti mas parte del equipo de
Formacion, porque estaba en terreno. Pero externamente, lo que veia, es que es un lugar
muy positivo de las relaciones humanas. Lo otro de la cultura es lo que te dije, de la pega, de
trabajar mucho. Aqui es bien visto si te descrestas trabajando. Todos saben que esta mal,
que hay que ser sustentable, pero a la hora de los “quiubos”, igual hay una valoraciéon no
explicita del trabajar mucho. Yo también enganché con eso por mi perfil. En mi colegio de
antes era igual. No lo adquiri aca. Aca el ritmo es mucho mas fuerte, pero tengo esa
sensacion. Un trabajador completo es el que realmente trabaja mucho. Eso extrafiamente te
valida frente a los profesores. No deberia ser asi. Ambos estamos sufriendo y trabajando
hasta tarde. Se sienten acompafiados y nos les gusta ver a gente en la oficina que trabajen
poco, o en el horario. Lo otro es que nunca tuve mucha conexién con las regiones, mas alla
de las relaciones personales que estableci con ellos. Esta la intencién de regiones de hacer
un trabajo mas coordinado, pero aqui en la practica no se da tanto. Regiones pide una y otra

vez que las pesquen, hay una cultura muy de regién Metropolitana.

¢Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?

No.

¢ Coémo podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales la ONG?

Tiene que haber mas coordinadores. Si la fundacion crece y aumenta la cantidad de
profesores, entiendo que los recursos son limitados. Que exista el mismo numero de

coordinadores que el afio pasado...podria ser mejor con mas coordinadores, para tener un
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trabajo mas riguroso del acompafiamiento al profesor y ademas te da a ti mas tiempo para
hacer otras cosas de desarrollo profesional. Ademéas creo que cuando estas en el rol de
tutor, hay que tener espacio para hacer clases. Porque te permite tener nocion de realidad,
puedes hablar desde la practica y no sélo desde la teoria. Esto puede estar cruzado con mis

intereses. No es lo mismo observar que hacer una clase...

¢,Como eratu carga de trabajo?

Como tutor, partia a las 08 am en horario de profesor, mucho traslado, poco almuerzo poco
tiempo y no comia bien, porque generalmente eran tiempos de traslado. Me quedaba poco
tiempo a almorzar con los profes porque preferia ver a otros profes. Generalmente mi dii
terminaba como a las 21 horas, porque era muy dificil terminar las coinvestigaciones en los
colegios, no se facilita ahi. Por lo tanto se dan reuniones fuera de horario y es agotador para
los profesores y para nosotros. No era continuado el trabajo. A veces terminaba a las 5 de la
tarde o empezaba a las 5, y era bacan. Esa flexibilidad era rica pero al final igual era dificil.
Aqui puedes ser super barsa y acomodar tu horario a tu pinta 0, maximizar tu tiempo con los

pech y eso requiere tiempo. Muchas horas, mucho traslado.

¢,Como fue la relaciéon con tu equipo? ¢y con las otras areas? ¢Cémo fue tu relacién
con tu jefatura? ¢ Por qué?
Con el area de formacién, con mis pares fue mucho mas enriquecedor el trabajo el afio 2012
gue en el 2013, méas que nada por los cambios que hubo en el equipo. Las reuniones de los
dias jueves me ayudaron mucho. ElI 2013 senti mucho la ausencia de algunos
coordinadores. Fue mucho el cambio. El 2013 yo no conocia el trabajo de los otros y no senti
esa disposicién a mostrar el trabajo. Con “X” no hubo mucho feeling, la “Y” tuvo mucha
disposicion, pero ahi yo me bloguee, no la validé porque sentia que era poco rigurosa y no
hacia su trabajo. Trabajé muy sola el 2013. Respecto a mi jefa, con ella me relacioné y tengo
mucho que agradecerle, me ensefié y tension6 mucho y me hace aprender. Siento que ella
deberia tener un rol mas importante que el que tiene. Mas relacionado con la formacion de
profesores, como el que tendra ahora. Que vea temas curriculares, o como Directora de
Formacion. ¢Porque fue “Z” y no mi jefa la que asumié ese cargo? Nunca lo pregunte y “Z”
es seca, pero varios pensadbamos que mi jefa si tenia las competencias para hacerlo y no se

la promovié no se hizo ningun llamado interno para llenar el cargo. Hubo mucho carifio en
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nuestra relacion. Ella me desarrollo. De ahi para arriba no tengo mucho que decir. Con la
jefa de mi jefa no mucho, nunca entendi bien su rol. Supongo que tiene que ver con el
trabajo de mi jefa.
Lo mismo “Z”, conozco poco su trabajo, porque no trabajo con ella. No puedo juzgarla
profesionalmente. Ademas es un rol que abarca mucho. Con “Z” no era mala relacion, solo
gue no conocia bien su trabajo. Para mi no era problema. Con los tutores, yo creo que parte
por uno. El 2012 no tuve aprehensiones con los tutores, pero el 2013 si. Hay que estar
dispuesto a aprender del otro y que el otro te vea.

¢,Cuan comprometida estabas con el trabajo que hace la ONG?

100% Aunque me vaya, quiero seguir presente, ir a los seminarios, ir a lo que me inviten. Es

muy enriquecedor pertenecer a esta ONG. Quiero seguir vinculada.
¢, Qué crees que podemos hacer para evitar gue se nos vayan otras personas como tu?

Habria evitado el irme si hubiera tenido la posibilidad de complementar mi trabajo con clases,
pero eso implica disminuir la carga de trabajo y eso es poco factible aca. Dar espacio para el
desarrollo profesional. Por ejemplo, si alguien quiere estudiar, que tenga el tiempo para

hacerlo, o para trabajar en proyectos distintos. Tiempo a usar mas libremente.

¢;,Donde te vas a trabajar?

Instituto Chacabuco, vuelve al colegio previo.

93



b) Coordinadora 2: Mujer — Coordinadora de &rea — XX afios — XX afios en la ONG

¢ Cudles son las razones por las cuales dejas la ONG?

Surge una nueva oportunidad laboral que une mis 2 carreras (periodismo y arte). Esa

combinacién no podia darse aca. Me voy a hacer periodismo corporativo.

¢Cual es LA razdén mas importante? ¢Por qué esa razdn es tan importante (o
significativa) para ti?

Por un tema de desarrollo profesional.

¢,Cual es tu percepcién acerca de la ONG (ahora)?

Que forman profesionales, que como toda organizacién hay procesos. Un equipo que es bien
comprometido, con habilidades para organizarse y trabajar por el cumplimiento de metas.

Con habilidades blandas y trabajo en equipo.

¢ Qué eralo que mas te motivaba a permanecer aqui?

El ambiente de trabajo. El sentir que se hace un aporte, por un bien mayor.

¢ Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en la ONG? ¢Y lo més frustrante?

Lo mas satisfactorio es el alto sentido de equipo. Lo mas frustrante es el tema técnico y

econdmico.

¢,Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad? ¢Qué

podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial?

Darme mas autonomia, confiar mas en mi capacidad de toma de decisiones.

¢ Qué acciones efectivamente hicimos para sacar ese potencial?

Nota: No se realiz6 esta pregunta.
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¢Qué opinién tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la

seleccidn, induccidn, capacitacion y evaluacién de desempefio en la ONG?

No me toco ese proceso porque llegué a hacer una préactica y luego me quedé. No sé.

¢, Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de la ONG?

Hay compromiso de todos. Muy bien que haya profesores en el equipo (staff)

¢Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?

No que yo sepa.

¢ Cémo podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales la ONG?

El espacio de trabajo se puede mejorar. Este espacio fisico ayuda a compartir, pero a veces

es demasiado bodega.

¢,Como eratu carga de trabajo?

Bien. No tuve mucho problema con eso.

¢Como fue larelacién con tu equipo? ¢y con las otras areas?

Buena relacién. Buena con los jefes en general, pero igual siento que hay que mejorar la

comunicacion entre las areas.

¢,Como fue tu relacion con tu jefatura? ¢ Como podriamos haber mejorado esta relacion?

Super buena. Nada que decir al respecto. Nada que cambiar.

¢Cuan comprometido te sentias con el trabajo que realiza la Fundacion?

Nota: Pregunta no fue realizada.

¢ Qué crees que podemos hacer para evitar que se nos vayan otras personas como t4?
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Nota: Pregunta no fue realizada.
¢, Qué provoco que te vayas de la ONG?

Era inevitable. Una oportunidad muy buena. Aqui hay poca movilidad interna. Somos chicos,
se mantienen las responsabilidades y las remuneraciones no son tan buenas. Hay que hacer

algo en esa linea.

96



c) Jefe 1: Hombre - Jefe de area - 29 afios - Mas de 2 afios en la ONG.

¢Cudles son las razones por las cuales dejas la ONG?

Me voy en un 40% por un tema de crecimiento econémico y en un 60% por un cambio de

foco en lo profesional.

¢ Cudl es LA razbn mas importante? ¢Por qué esa razén es tan importante para ti?

El tema profesional, para mi es lo mas importante ahora. Tampoco pasaba por hacer lo
mismo por mas lucas. Aca falta orden y planificacion de otras areas para yo poder hacer mi
trabajo. Senti que me estaba ensuciando demasiado las manos en el codigo y dejando de
lado mi carrera de civil industrial. Quiero estar en un rol mas arriba, en la supervision y no

tanto en el codigo.

¢,Cudl es tu percepcién acerca de la ONG (ahora)?

Una frase que se perdi6 fue el "mejor lugar para empezar tu carrera profesional”. Lo echo de
menos. Estoy convencido de que es asi, porque es un buen lugar para empezar, pero falta
mantener a las personas. El ciclo normal de trabajo aca son 2 afios. Es una muy buena

7

plataforma trabajar aca.

¢ Qué eralo que mas te motivaba a permanecer aqui?

La mision, el por qué estamos aca. Las personas que hay aca...

¢ Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en la ONG? ¢Y lo mas frustrante?

Lo mas satisfactorio es haber entrado a un area dafiada, con harto reto y haberla sacado a
flote. El hecho de sacar el area de un area comun y corriente. Se desarrollaron cosas mas
alla del tipico soporte. Senti que realmente participaba de la misibn, que aporté.
Lo mas frustrante es el tema procesos. El sentir que hemos trabajado en esto, pero la forma
en que se trabaja no es la mejor. Hay un area que siempre me pide las cosas a ultima hora 'y

eso afecta mi area y el estrés pasa a ser mio. Se traspasa la tension. Te sacude. Si bien la
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tension no es constante, molesta.

¢ Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad?

Podria haber estado haciendo algo mas alineado a lo que hace Pedro hoy, en el tema de
procesos. Cambiar la forma de como la oficina ve el area. Pese a que ha cambiado, en el dia

a dia no es tan asi...

¢, Qué podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial?

Si hubiera tenido un jefe en vez de 4, claro que habria ayudado. jTuve 4 jefes en 2 afios! 4!
En cada cambio de jefe hubo varias diferencias. EI camino cambi6é en cada una de esas 4

jefaturas. Fue incomodo.

¢, Qué acciones efectivamente hicimos para sacar ese potencial?

El foco principal y las metas a largo plazo siempre me los dio la ONG.

¢, Qué opinién tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la

seleccién, induccién, capacitacion y evaluacién de desempefio en la ONG?

Me sirvi6 mucho la induccién, esa reunion inicial que se hacia con todo el equipo La
seleccion fue un poco rara, porque me entrevistaron varias personas, pero estuvo bien igual.
La evaluacion de desempefio que se hace es suUper buena. Le he contando a otros amigos
como es aca y no en todos lados funciona asi. Aqui hay que llegar con hechos, pensar en
acciones y eso es bueno. Me hace sentido. Las capacitaciones que se han hecho han sido

super buenas. Uno agarra impulso con ese tipo de cosas.

¢Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de la ONG? ;Por qué?

La cultura es bacan. Entrete, abierta, diferente. De piel y harta preocupacion. Lo mejor que

tiene la ONG es su gente. Muy buena cultura.

¢Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?
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No se. No se me ocurre ahora.

¢Coémo podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales la ONG?

Yo creo que las condiciones de trabajo se mejoran con el tema procesos. Tener claridad de

lo que se espera y no tener tantos imprevistos, porque no puedo seguir mi planificacion.

¢,Coémo eratu carga de trabajo?

El primer afio y medio fue muy intenso. Siempre con tension: con sentido de urgencia mas
gue estresado. Después baj6 la intensidad, pero cambié la forma. Cuando supuestamente se
acabo el trabajo con un area y luego te piden mas cosas que escapan a lo acordado y tengo

que frenar todo lo demas, agota...

¢Como fue larelacién con tu equipo? ¢y con las otras areas?

Todo bien. Siempre tuve buena relacion con todos Me falto tiempo para estar mas con los de
mi area. Ha sido vital trabajar con otros. Me ha gustado trabajar con las areas que tienen las
cosas claras. Lo mas dificil fue trabajar con Formacién, porque no tienen claras sus

necesidades.

¢ Cémo fue tu relacién con tu jefatura? (frecuencia reuniones/ seguimiento, estilo, etc.)

¢Por qué? Indagar.

Con la pentltima jefa fue stuper bueno, me dio a entender muchas cosas. Intervino harto y se
preocupd. Fue rara la relacion porque a veces las reuniones eran bien tensas, pero buenas.

Las otras jefaturas bien también.

¢,Como podriamos haber mejorado estarelacion?

No se me ocurre...Lo que si creo que tanto cambio de jefe igual afecta.

¢,Cuan comprometido te sentias con el trabajo que realiza la Fundacién?

Super comprometido. Aqui todos trabajan y le ponen harto carifio y pasion al trabajo. Todos

estamos comprometidos
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¢Qué crees que podemos hacer para evitar que se nos vayan otras personas como ti?

Cambiar el foco. Asignhar mas responsabilidades y pagar mas. Hay pocas probabilidades de

crecer acé dentro. Se cumple el ciclo y el cargo superior no esta a tu alcance. No queda otra.
¢;Dobnde te vas atrabajar? ¢Qué provoc6 que te fueras alla?

Me voy a una empresa privada, como Ingeniero Senior. Me van a pagar $600.000 mas que
lo que gano ahora y con bonos. Era imposible decir que no...
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e) Jefe 2: Mujer- Jefe de &rea - 29 afios - Mas de 1 afio y 2 meses en la ONG.

¢ Cudles son las razones por las cuales dejas la ONG?

Estoy contenta de dejar de trabajar, por mi situacién personal. Tuve buena relacion y directa
con mi jefa. Cualquier malentendido se hablaba. Fui dura y directa con mi jefa al principio. Lo
conversamos en la evaluacion de desempefio y de ahi en adelante hubo un cambio positivo.
La distancia pasa la cuenta, porque esta todo centralizado. Uno se pierde cosas. La
conexion fall6 mucho tiempo. Todo se vuelve mas lento. Me perdia cosas ricas y eso igual
afecta. Uno estando lejos se esfuerza el doble igual. Si no hubiera pasado eso (problema
personal), no sé si me iria. Esto sin duda es un plus para mi carrera. Pero trabajar en equipo

me era mas dificil.

¢Cudl es LA razdén mas importante? ¢Por qué esa raz6n es tan importante (o

significativa) para ti?

Lo personal

¢,Cual es tu percepcién acerca de la ONG (ahora)?

Ahi yo separo. Para afuera, “marketeo” la ONG a full. La misiéon noble y maravillosa, con
realidades también. Internamente, me llamo la atencién que todo es contra el tiempo, rapido
y se hace doble pega. Me cost6é entender la organizacion. Me habria gustado hacer sombra
a otras areas. Cuesta entender la ONG en un comienzo. Con ese contexto, era imposible
hacer los cambios que me pedian hacer en el area. Es muy riesgoso que un nuevo haga
grandes cambios. Como no vivi la experiencia previa, te dejas llevar por las percepciones del
otro. Y en eso habia doble pega. Los cambios de foco hacian que hiciéramos doble pega. No
hubo pausa para pensar si habia que hacer cambios en competencias o no. Nos saltamos
procesos para querer abordarlo todo. Todos queremos hacer esto lo mejor posible, lo antes
posible y nadie quiere fallar. Porque esta impregnado el sentido de urgencia. Las ganas te
pasan la cuenta. Hay que practicar el pensamiento estratégico en las areas. Hay tantos
procesos pero no se si todos se respetan. Te das cuenta cuando alguien te lo dice. Algunos
procesos enredan mas. No todos son necesarios.

No hay que encerrarse en 4 paredes a reflexionar. Tenemos que estar en conversaciones
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con otras areas, con la red. La reflexién es clave para evitar la doble pega. En otras areas
pasa lo mismo. Tengo hasta marzo para pensar y luego todo es una pelota.
Hay excelentes profesionales. Falta reflexion y de impregnarse en terreno. Ir a la sala me
implica tener al siguiente dia el triple de pega...Y no era por temas de eficiencia. El tiempo no

me daba. Retroalimentar el modelo e investigar en terreno, tiene su costo y se pierde el foco.

A distancia, hubiera aguantado un afio mas. En Santiago, en 3 0 4 afios maximo quedas
reventado en este rol. j4 afios a reventar! No da para mas porque el perfil de gente que
trabaja acad es suUper alto. Exitosos, autoexigentes, responsables, dejar legado, no muy
acostumbrados al fracaso...hay un target marcado y tratamos de hacer bien la pega. Hay
cosas que no pueden quedar para maflana y €S0 €S poco sustentable.
El tema sustentabilidad lo hemos trabajado en un par de ocasiones. La rotacion es alta en
parte por eso. A mi jefa le faltd confiar en la gente que tenia al principio. Las metas estaban
puestas para no llegar, no para llegar. Falté confianza en el equipo, en la “X”. Mi jefa es un
poco insegura y eso nos paso la cuenta para hacer cambios, porque todo lo preguntaba o
consultaba mas arriba.

¢ Qué eralo que mas te motivaba a permanecer aqui?

Lo que es esta ONG, la mision y vision. Cuando le pones cara a las personas en la sala, se
ve todo el esfuerzo y vale la pena. Nos tenemos que hacer cargo de este problema
educativo.

¢ Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en la ONG? ¢Y lo més frustrante?

Lo mas satisfactorio, ver a la gente que seleccioné y saber como estan. Los comentarios,
saber que andan bien, ha sido fantastico. Ver la motivaciéon que tienen. Ver la gente y ese
potencial y haber aportado un granito en eso, feliz. Me voy con mas habilidades, como el
sentido de urgencia: ahora vuelo. Me voy con mas planificacion. Mi jefa me ayudé harto en
eso. En mi pega anterior, yo era la mas seca en eso. Aca, era mi area de trabajo. Aqui no
era suficiente. Aprendi a mejorarlo. Me voy con habilidades. Aprendi habilidades de jefe,
relaciones interpersonales. Yo trato de ayudar a que el ambiente sea grato, de tratos mas
simétricos.

Lo mas frustrante fue el hacer cambios o ajustes y las resistencias que generd. El tema de la

doble pega. Demasiada confianza en la red y no tanta en el equipo.
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¢, Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad?

La induccion inicial, al rol y general. Lo mio fue excepcional. Mas induccion al rol (ej,
Coordinadores de Reclutamiento). Hay un desafio con regiones: Hay tanto que hacer
afuera...Tuve un par de reuniones en la region y hay ganas de invertir y ayudar. Pero mas
gue a mi tiene que ver con postulantes que se quieren ir a otras regiones. Salir un poco del
confort de la V regiébn y Santiago. Mas extremo.

¢, Qué podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial?

No, nada. Lo saqué. Y si no lo hice, tengo mi cuota de responsabilidad. Pero saqué un

montén de cosas positivas y me desarrollé.

¢ Qué acciones efectivamente hicimos para sacar ese potencial?

Pedi feedback constantemente y me lo daban. La capacitacion de liderazgo que tuvimos no
sé si desarrollo el liderazgo pero si permiti6 una pausa, de subirse al balcén y mirar lo
esencial. Necesitamos capacitarnos en planificacion, capacitaciones mas practicas. La
palabra procesos esta bien manoseada ahora. hay que manejar el ismo lenguaje. En cosas

duras, como excel y otros.

¢, Qué opinidn tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la

seleccién, induccién, capacitacion y evaluacién de desempefio en la ONG?

Creo que antes no habia RR.HH. Era mas de informacién mas que gestion de personas.
Siempre habia un cansancio evidente. Esta area tiene que enfocarse y ser ambicioso. Tiene
gue potenciarse. Estar en clima, desarrollo, cultura. ..Aunque te ofrezcan lucas, “te quedai, la
pensai”. Hay que hacer gestion del conocimiento. Creo que RR.HH no da a basto. Para ser
ambiciosos en este tema, hay que sostenerlo. No es facil.
De seleccion bien, fueron necesarias las entrevistas. Uno no dimensiona lo que es hasta que
estas adentro. Tal vez seria ideal conocer a lo que uno se mete. La aplicacion del DISC. Si lo
hubiera tenido, podria haberlo trabajado. “Asi partiste y la idea es que llegues aca. Como

plan de trabajo”.

¢Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de la ONG? ¢ Por qué?
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Cultura super exitista, de logros. El fracaso y error no esta permitida y si esta permitida, es
de la boca para afuera. Equivocarse es perder recursos, no tener profesores, un monton de
consecuencias importantes. Uno se permite poco. Se trabajo en el afio, pero aun falta un

poco. Hay que cuidar el limite...

¢Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?

No. Hay procesos que no siempre me hacian sentido. Pero lo hablé con las personas.
¢Como podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales la ONG?

Se ha mejorado. Al principio habia cosas de higiene laboral. Se van porque quedas
reventado. Y no te permiten equivocarte y duele no lograr las metas. Y en ocasiones sientes
gue tu esfuerzo no se valora. Cuando eso pasa, hay que levantar y focalizar al equipo. La
meta es mas importante. Hay que equilibrar. El costo es alto. Mi jefa esta reventada también
y cuando esta asi, se va a lo duro. El tema de los mails los fines de semana... Seguimos
reventados. Varios estan hecho bolsa.

¢, Cémo eratu carga de trabajo?
Alta.
¢Como fue larelacién con tu equipo? ¢y con las otras areas?

Con mi equipo fue creciendo en el tiempo. Fue muy dificil los primeros 4 meses. Partié con
desconfianza y poca validacion de “X” hacia mi. Con su jefa anterior se sentia mas cuidada y
amiga y le pesé heavy en la relacién. Se puso muy resistente en la informaciéon. Aprendi a
rayar mas la cancha. Fue de menos a més. Me habria gustado potenciarla mas y

desarrollarla més.
¢,Coémo fue tu relacion con tu jefatura?

También creciendo en el tiempo. El tema de la autonomia y la confianza cost6. Ademas, hay
un tema entre mi jefa y “X”...Ningun area siente que tiene autonomia. Hasta “Y”, que esta a

cargo de una regién pregunta cosas a otros antes de hacer algo. Muchas vueltas...
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¢ Como podriamos haber mejorado estarelacion?

Nada, todo bien.

Dejando de lado el hecho de que te vas... {cuan comprometido te sentias con el

trabajo que realiza la Fundacién?

Nota: No se realiza esta pregunta.

¢ Qué crees que podemos hacer para evitar que se nos vayan otras personas como ta?

No sé si pasa por lucas. Afuera se gana mas plata, pero creo que pasa MAas por
capacitacion, por el sentido de urgencia de manejarlo mejor. Canalizar las ganas, tener mas
pensamiento estratégico. No hay que darlo todo porque uno no da a basto. Autocuidado...
Muchos procesos dando vuelta agobian... Aqui se paga dentro de mercado, no top, pero

algo de mercardo, El tema va por el crecimiento profesional.

Si quieres contarnos, ¢donde te vas a trabajar?

Nota: No se hace esta pregunta, considerando que se va por un tema personal.

¢ Qué provocé que te fueras alla?

Nota: Idem respuesta anterior.
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Anexo 7: Propuesta de Encuesta de Satisfacciéon y Compromiso en la ONG

N |ltem Dimensiones del trabajo
1 El equipo de jefes/directores esta comprometido con los objetivos de
Ensefa Chile
2| Sé lo que esta pasando en Ensefia Chile
3 La vision, estrategia y metas de Ensefia Chile son entendidas
profundamente por todos los miembros del equipo de Ensefia Chile Significado del desafio
4 Estan claras las consecuencias para aquellas personas que actdan en
contra de los valores de nuestra organizacion
5| Creo en lo que Ensefia Chile esta tratando de conseguir Significado del desafio
6 La visién y mision de Ensefia Chile me hacen sentir que mi trabajo es | Significado del desafio/
importante Autonomia
7 | Entiendo los valores de nuestra organizacion
8 | El equipo de jefes/ directores vive los valores de la organizacion
9| Sé lo que se espera de mi en mi rol
10 | Entiendo como mi trabajo contribuye al éxito de Ensefia Chile Autonomia
11 | Mi trabajo hatenido resultados que aportan a la mision de la ONG |Identidad
12 Teng_o los materiales y equipamientos que necesito para realizar mi
trabajo adecuadamente
13 | Nuestros procesos facilitan que trabajemos bien con otros equipos
14 En Ensefia Chile pueplo c_qmpartir responsabilidades con otras
personas de la organizacion.
15 En mi t’rabajo, tengo la oportunidad de entregar lo que mejor se hacer ]
cada dia Autonomia
16 | En el trabajo, mis opiniones y sugerencias son consideradas Autonomia
17 | En mi equipo confiamos mutuamente y nos apoyamos en el otro
18| Tengo un buen amigo en el trabajo
19 | La gente que me rodea pone lo mejor de si misma para Ensefia Chile :jdeesr;tgg:acmn con el
20 El eqqipo _Qe jefes/directores actla rapido si el desempefio de la Identificacién con el
organizacion falla desafio
21 | Ensefa Chile no admite el mal desempefio individual Retroalimentacion
29 En eI_L'JItimo afio, he tenido la oportunidad de aprender y crecer en el _ N
trabajo. Variedad de habilidades
23| Siento que en la ONG puedo desarrollarme como profesional Desarrollo de carrera
24 | En la ONG tengo la oportunidad de ser promovido(a) Desarrollo de carrera
o5 Mi trabajo es lo suficientemente interesante como para que no me _ N
aburra Variedad de habilidades
26 | Mi trabajo implica realizar tareas variadas Variedad de habilidades
27 En esta orgapizaci()n, la remuneracién estimula a los empleados a dar
lo mejor de si
28 | Los equipos que rinden bien son reconocidos y valorados por ello Retroalimentacion
29 | Mi jefe comunica claramente cuales son los objetivos para mi equipo Retroalimentacion
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30

Recibo retroalimentacion util sobre mi desempefio a su debido tiempo

Retroalimentacion

31

Recibo la ayuda que necesito para aprender y crecer profesionalmente

32

Mi jefe es un ejemplo para mi

33

Me suelen explicar aquellas decisiones que impactan en mi trabajo

Retroalimentacion

34

Mi jefe, o alguien en el trabajo, se preocupa por mi bienestar

35

Mi jefe es honesto en el trato con otros

36

Mi jefe reconoce cuando hago bien mi trabajo y hace comentarios al
respecto

Retroalimentacién

37

Mi jefe es receptivo a la retroalimentacion que le proveo

Retroalimentacion

38

Mi jefe nos empuja a trabajar en conjunto con otros equipos

39

Estoy orgulloso de trabajar para Ensefia Chile

40

¢,Cuan satisfecho estas con Ensefia Chile como lugar de trabajo?

41

Ensefa Chile vive sus valores organizacionales

42

Recomendaria a Ensefia Chile a un amigo como lugar para trabajar

43

Me siento parte de una red amplia que trabaja en conjunto por reducir
la brecha educacional

44

Siento que he logrado, a través de mi trabajo generar impacto en otros

45

Creo que es vital vincularme con los pechs para que estos tengan una
mejor experiencia de impacto

46

Me siento conectado a los Pechs y/o Alumnis

47

He logrado vincularme significativamente a la gran mayoria de la
oficina
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Anexo 8: Propuesta de Pauta de Entrevista de Salida

Confidencialidad:

Esta entrevista es confidencial. Sélo nos interesa conocer, en la medida de lo que ta nos
quieras contar, cuales son las razones de tu renuncia a Ensefia Chile. El objetivo final es que
futuros miembros de la oficina no encuentren las barreras que tu encontraste y puedan
permanecer en este proyecto.

Razones de salida

1.
2.

3.
4,
5

¢, Cudles son las razones por las cuales dejas Ensefia Chile?

¢Cuél es LA razbn mas importante? ¢Por qué esa razon es tan importante (0
significativa) para ti?

¢ Cual es tu percepcion acerca de Ensefia Chile (ahora)?

¢, Qué era lo que mas te motivaba a permanecer aqui?

¢, Qué ha sido satisfactorio en tu periodo en Ensefia Chile? ¢Y lo mas frustrante?

Formacion y Desarrollo

6.
7.
8.
9

RRHH

10.
11.
12.
13.

14.

¢,Cuanto espacio para el crecimiento profesional tenias en esta organizacién?
Cuéntame mas al respecto.

¢, Qué podrias haber hecho mejor si te hubiésemos dado la oportunidad?

¢, Qué podriamos haber hecho para sacar todo tu potencial?

¢ Qué acciones efectivamente hicimos para sacar ese potencial?

¢ Qué opinion tienes acerca de los distintos procesos de RRHH, tales como la
seleccidn, induccion, capacitacion y evaluacién de desempefio en Ensefia Chile?

¢ Cual es tu sensacion o “feeling” de la cultura de Ensefia Chile? ;Por qué?

¢ Hay alguna politica o regla sin sentido que debiéramos cambiar/mejorar?

¢,Como podemos mejorar las condiciones de trabajo de los profesionales Ensefia
Chile?

¢ Como era tu carga de trabajo? (horarios, cantidad de trabajo, etc).

Equipo y Jefatura

15.
16.

17.

Cierre

18.

19.

¢, Como fue la relacion con tu equipo? ¢y con las otras areas?

¢ Como fue tu relacion con tu jefatura? (frecuencia reuniones/ seguimiento, estilo,
etc.) ¢ Por qué? Indagar.

¢, Como podriamos haber mejorado esta relacion?

Dejando de lado el hecho de que te vas... jcuan comprometido te sentias con el
trabajo que realiza la Fundacién?

¢Cuales crees que son los motivos por los cuales las personas se van de la
ONG?
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20. Frente a tu respuesta anterior, ¢Qué crees que podemos hacer para evitar que
sSe nos vayan otras personas como tu?

21. Si quieres contarnos, ¢dénde te vas a trabajar? (o ¢ Qué vas a hacer ahora?)

22. (s6lo si es necesario) ¢Qué provocéd que te fueras alla? (o ¢Qué te vayas a hacer
€s0?)
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