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Resumen

En el presente estudio se aborda el proceso de induccion de las Directoras de los Jardines Infantiles
la JUNJI Direccion Regional Metropolitana, ingresadas entre los afios 2018 y 2019, en funcion de
su adecuacion a los objetivos institucionales y la ejecucion del cargo. Para ello se realiza una
revision de los procedimientos y documentos regionales existentes y el levantamiento de la
percepcion de las usuarias. Se concluye que si bien existe un reconocimiento institucional de la
relevancia del proceso de induccidn, y la consideracion de las directrices del Servicio Civil (como
principal referente en materia de Gestion de Personas en los organismos publicos), existen brechas
en la bajada de dichos procedimientos en su implementacion efectiva, reflejandose en la experiencia
de las usuarias y posteriormente en los resultados. Dentro del proyecto, se elabora una propuesta de
mejora para las brechas detectadas en relacion a los procedimientos institucionales.

Palabras Claves: Proceso de induccion, Nuevas directoras, Elementos basicos de induccion



Capitulo 1 Introduccién y problematica de investigacion

En el presente trabajo se abordara la evaluacion del proceso de Induccion dirigido a las Directoras
ingresadas a la Junta Nacional de Jardines Infantiles, Direccion Regional Metropolitana (JUNJI
DRM), a contar del afio 2018 a 2019 para la 6ptima insercion de su cargo.

1.1 La Institucion

La Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI), se crea como institucién autdnoma, dependiente
del Ministerio de Educacion, el afio 1970, con el fin de poder otorgar educacion inicial a los nifios
de mas escasos recursos. En esos afios, parte de los ejes fundamentales de su creacion fue aumentar
las posibilidades de empleo de las duefias de hogar con hijos menores a 4 afios, y combatir la
desnutricion infantil. Desde entonces la institucion ha sufrido diversos cambios, tanto en su mision
como en su tamaiio y estructura. Estas modificaciones se explican tanto por cambios en la
administracion publica, como también en los lineamientos de la educacion inicial y las constantes
transformaciones de las demandas sociales.

La mision actual de la institucion, modificada en agosto de 2018, con la nueva administracion del
gobierno de Sebastian Pifiera, es: “Entregar Educacion Parvularia de calidad y bienestar integral a
nifios y nifias preferentemente entre 0 y 4 afios de edad, priorizando las familias con mayor
vulnerabilidad socioeconomica, a través de una oferta programatica diversa y pertinente a los
contextos territoriales”. Su estructura responde a una Direccién Nacional (DIRNAC), de la cual
emanan los lineamientos generales, y cuya estructura se replica en las distintas regiones encargadas
de dar sustento al servicio a nivel de cada territorio.

En los ultimos 4 afios, la instituciéon ha estado constantemente en crecimiento, a partir de la meta
presidencial de ampliacion de cobertura de Michelle Bachellet, llegando actualmente a la suma de
19.000 funcionarios aproximadamente, contando con 5633 en la Region Metropolitana. Estas cifras
convierten a la JUNJI en el servicio piblico mas grande del pais, superando a Carabineros de Chile.

En la siguiente tabla se puede observar la evolucion del personal de la DRM por estamento,
detallando cuantas profesionales son directoras de jardines infantiles:

Tabla 1: Evolucion Dotacion de Personal JUNJI DRM 2016-2019:

Estamento 2016 2017 2018 2019
Administrativos 119 150 161 190
Auxiliares 452 491 571 671
Profesionales 1315 1414 1524 1684
Directoras

Jardines Infantiles | 170 194 218 226
Técnicos 2284 2500 2758 3086
Totales 4170 4555 5014 5631

Fuente: Maestro de personal mayo 2019 JUNJI DRM

A partir de la Tabla 1, se observa un aumento de cerca de 1500 funcionarios de la JUNJI DRM en
los ultimos 3 afios. En el marco del programa de ampliacion de cobertura, se han creado e integrado
a la JUNJI DRM aproximadamente 56 jardines del programa clasico/administracion directa, siendo
actualmente 226 jardines infantiles, distribuidos en toda la region Metropolitana, que dependen
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directamente de la administracion de la JUNJI y responden al programa clasico. Este programa se
organiza en una estructura por niveles y en bases curriculares de la educacion parvularia, donde
cada nivel cuenta con un equipo de aula (de acuerdo al coeficiente técnico vigente), auxiliares de
servicios menores, y una Directora.

Por otro lado, dado la modificacién a la ley 20305, que incentiva el retiro de los funcionarios
publicos, se han ido cerca de 22 directoras de jardines infantiles. El retiro se proyecta, con la
modificacion de la ley, hasta el afio 2024.

1.2 Caracterizacion del grupo de Directoras

Al ser una institucion dispersa y dividida en equipos pequefios, el rol de las directoras de los
Jardines Infantiles se vuelve fundamental para la cohesion, la implementacion del servicio, la
conduccion de los equipos, y finalmente, la realizacion de la mision institucional. Esto lo convierte
en uno de los cargos mas criticos de la institucion. Cabe sefialar que las funcionarias de retiro han
sido en parte “fundadoras” de la institucion, manejando aspectos valdricos, culturales y
administrativos, sin dejar muchas veces una sucesion dentro del jardin.

La mision del cargo esta definida como “liderar la gestion y el equipo del Jardin Infantil, mediante
la administracion directa de la dependencia a su cargo, con el fin de asegurar una educacion integral
y de calidad a los nifios y nifas, en colaboracion con sus familias y comunidades”. Dentro de esto,
la directora tiene como tarea la administracion de las dependencias fisicas, de los equipos de
trabajos, y la ejecucion técnica del servicio. Es asi también responsable de los indicadores de
gestion propios de su jardin.

Todas las funcionarias que desarrollan este cargo deben cumplir en primer lugar con los requisitos
de la ley de planta de la JUNJI, la cual, sefiala que deben tener el titulo profesional de Educadoras
de Parvulo y a lo menos 2 afios de experiencia en sala y los requisitos exigidos por el estatuto
administrativo para entrar en la funcion publica. Desde ahi, al igual que en la mayoria de los cargos
de Jardines, el 100% de las funcionarias de este cargo son mujeres.

El promedio de edad de este grupo es de 50 afios, cuentan en promedio con 20 afios de experiencia
en la institucion y 13 afios desarrollando el cargo de directora. Tienen en promedio 14 grados en la
escala unica de remuneraciones, siendo 16 el grado de inicio y 6 el grado mas alto.

1.3 Relevancia del problema

Dado el aumento de contratacion de directoras de jardines infantiles de la JUNJI (ya sea por
la apertura de nuevos jardines y el retiro de directoras en otros ya existentes) y la importancia del
cargo, ademas de un buen proceso de seleccion, se hace imprescindible contar con un proceso de
induccion eficiente, que permita garantizar de manera efectiva la insercion de las nuevas
funcionarias a una institucién compleja, en un cargo de articulacion fundamental entre la Direccion
Regional y la entrega del servicio en el territorio. Cabe sefalar, que las funcionarias que ingresan al
cargo de directora, ademas de ser responsables de la conduccion de los equipos y de la relacion con
los nifios y sus familias, se ven enfrentadas a la normativa publica y a una serie de protocolos
institucionales que deben asegurar la gestion de cada jardin infantil. Dado lo estratégico de este
cargo, sumado a lo particular de la institucidon (inica institucion del estado que entrega educacion
inicial gratuita), es fundamental poder brindar las guias y orientaciones necesarias para el 6ptimo
desarrollo del cargo, ya que de no contar con el proceso de induccion, se corre el riesgo de generar
dificultades en ambitos internos de gestion, que impacten directamente al servicio y a las relaciones
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laborales al interior de los jardines, como dificultades o falta de cumplimiento con organismos
externos, que podrian llegar a generar el cierre del jardin infantil.

En los ultimos 3 afios, 78 nuevas directoras han asumido el cargo, considerando los jardines de
ampliaciéon de cobertura y los cargos vacantes por retiro. Aproximadamente un 40% de estas
directoras son nuevas en la institucion, pero contaban con experiencia como directora de jardines
infantiles en otras organizaciones, mientras que aproximadamente un 60% de ellas eran
funcionarias de la institucion, donde la mayoria so6lo se habia desempefiado como educadora
pedagogica de sala. Varias de las nuevas directoras han asumido sus funciones con algunas
dificultades en relacion a la claridad de su, asi como de las normativas institucionales, lo cual,
genera un impacto en la calidad del servicio y los objetivos estratégicos de la institucion, e incluso
crea un impacto negativo al interior de los equipos de jardines, ya que, son las directoras las lideres
de cada jardin. Esto se evidencia a partir de un incremento en la tasa de reclamos de apoderados de
un 20% y registros negativos de las supervisoras de jardines en terreno, las cuales se evidencian a
través de las bitacoras de supervision de dichos establecimientos. Una de las debilidades que se han
detectado en los jardines que cuentan con nuevas directoras, tienen relacion con el cumplimiento de
los protocolos y procedimientos propios de la institucion, asi como el apego a los lineamientos
pedagdgicos de la JUNJI. Se ha hecho referencia a “falta de criterios” o de “probidad”, sin
resguardar que las nuevas funcionarias cuenten con toda la informacidn, conocimiento y claridad
sobre las metas y expectativas del cargo, asi como de los protocolos y procedimientos
institucionales.

Finalmente, a pesar que se realiza una induccién dirigida a este cargo, en la actualidad no existe una
evaluacion objetiva del proceso de induccion y su relacion con la insercion de las nuevas directoras
en los respectivos jardines infantiles. Es por esto, que el presente trabajo busca indagar en la
efectividad de este proceso, de manera de potenciar aquellos aspectos facilitadores y corregir
aquellos que pudieran mejorar una correcta ejecucion del cargo por parte de las nuevas integrantes.
Se suma a lo anterior, como se presenta en el proximo apartado, la relevancia que se le esta dando al
proceso de induccion a nivel estratégico en la administracion actual.

1.4 El programa de Induccién

Este afio 2019, en el contexto de la planificacion estratégica para el afio 2024, se visualiza la
induccién como uno de los puntos criticos a desarrollar en el area de Gestion de Personas,
considerando lograr que el 100% de la institucidon pase por una induccion adecuada al incorporarse
a la JUNIJI. Se proyecta aproximadamente un ingreso de alrededor de 40 nuevas directoras hacia el
2024, sdlo considerando movimientos por retiro y nuevos jardines infantiles. Este nimero podria
aumentar por factores de rotacion voluntaria y/o desvinculaciones.

Uno de los planes estratégicos especificos de esta administracion, tiene que ver con una evaluacion
inicial del programa de induccioén actual a nivel nacional para cargos de jardines infantiles. Cabe
mencionar que el indicador asociado a la induccion esta dentro de los compromisos de la nueva
Vicepresidenta Ejecutiva de la JUNJI, y por lo tanto, afecta directamente sus indicadores de
desempefio.

Ademés de la induccion a las directoras, existe una induccion que se realiza a los nuevos ingresos

de la institucion, la cual, consiste en una jornada de dos dias donde se muestran aspectos valoricos y

culturales de la institucion y algunos aspectos generales sobre las condiciones de trabajo en la
‘ administracion publica e institucion.



| El programa de induccién para nuevas directoras ha sufrido modificaciones como respuesta a las
problematicas que se han ido observando a lo largo de la incorporacion de estas. Parte con una
unica jornada de 1 dia, donde se presenta tematicas de las distintas areas administrativas de la
Oficina Regional. Los equipos territoriales generan asesorias esporadicas a las nuevas directoras, al
igual que con todos los jardines. Posteriormente, se aumenta la cantidad de tiempo a 2 dias,
incorporando nuevos contenidos, pero manteniendo la misma dinamica. A partir de este afio, se
consider6 una induccidn en terreno, el cual, difiere si son jardines totalmente nuevos o no, siendo la
induccion mas larga en tiempo y contenido. La induccion referida es exactamente la misma para
funcionarias internas y externas que trabajan por primera vez en JUNJIL.

1.5 Ante lo anterior, se plantean las siguientes interrogantes que guiarin el proceso de
investigacion

(Es el actual programa de induccidn una herramienta eficiente para facilitar la insercion al cargo de
las nuevas directoras de la JUNJI DRM? ;El programa de induccién cumple con las expectativas de
las directoras para facilitar el desarrollo de su cargo dentro de la institucion?

1.6 Objetivo general

- Evaluar las fortalezas y debilidades del proceso de induccion dirigido a las directoras de
jardines infantiles clasicos de la JUNJI DMR, que hayan ingresado a la institucion desde el
enero 2018 a diciembre 2019, con el fin de levantar brechas, generar mejoras e implementar
un plan de accion para lograr un proceso de induccion de calidad y asegurar una dptima
insercion y potenciamiento de las nuevas directoras en el cargo.

1.7 Objetivos especificos

- Conocer las fortalezas y debilidades del actual proceso de induccion.

- Conocer la percepcion de las nuevas directoras sobre el actual proceso de induccion.

- Analizar las mejores practicas en el proceso de induccion.

- Proponer un plan de mejora del proceso de induccion a directoras, para optimizar la
insercion de estas en el cargo.



Capitulo 2 Propuesta Metodolégica

Para el presente proyecto de investigacion se aplicara la siguiente propuesta metodologica:

2.1 Diagrama 1: Proceso de Investigacion del proceso de Induccion a Directoras de Jardines

Infantiles

Revision de Antecedentes y Marco Teodrico: Levantamiento de los
principales antecedentes de la JUNJI DRM en relacion al proceso de induccidon de
Directoras, a través de analisis de documentos, procedimientos e historial de induccién y
revision de la bibliografia relacionada al proceso para el analisis e identificacién de las

Levantamiento -Diagndstico del actual proceso de induccion:

Levantamiento de informacién de las percepciones de participantes de induccién y

datos claves sobre la evaluacion del proceso de induccién actual de la JUNJI.

.

~_

[

Levantamiento de las mejores practicas:
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fortalezas y debilidades del proceso de induccion.
g
~—
[

agentes clave en el proceso, a través de encuestas online a participantes para obtener

Busqueda de experiencias y analisis de las mejores practicas en materias de induccion de
personal para obtener una linea de comparacion y base de propuesta de intervencion.

AN
-
Analisis de Resultados:

Sistematizacion de datos extraidos y categorizacion de datos de encuesta a través de
analisis estadistico y cualitativo de los resultados y comparacién de los resultados en
relacion a la literatura y las mejores practicas, relevando fortalezas y debilidades para

obtener un diagndstico acabado de las brechas del actual proceso de indugcid e
permitan elaborar una propuesta de intervencion.
o
~—
-

Propuesta de Intervencién:

acorde a la cultura institucional de JUNJI.

\-

Construccion de propuesta de intervencion, estableciendo objetivos, actividades claves y
resultados para las brechas detectadas en el diagndstico para proponer las mejoras




El diagrama anterior muestra los pasos que seguird la investigacion para poder cumplir con
los objetivos planteados. En primer lugar, se realizara una revision de la bibliografia existente sobre
el proceso de induccion, que permitira obtener un modelo de referencia para la evaluacion
diagnostica y el analisis de resultados. Se realizara también una revision de las mejores practicas en
materias de induccion, que entreguen insumos para una propuesta de mejora en relacion a las
debilidades que se puedan presentar. Posteriormente, se realizara el levantamiento de informacion,
tanto de la institucion como de las percepciones de las propias funcionarias. En el analisis de
resultados se integra la informacion obtenida, tanto a partir de los modelos tedricos como de
mejores practicas, con la informacion levantada en la institucion, lo que permite tener un
diagnostico mas especifico y visualizacion de las necesidades institucionales. Finalmente, se
realizard una propuesta de intervencion que responda a los hallazgos encontrados en el presente
estudio.

Para el levantamiento de la informacion, se utilizard un enfoque de investigacion mixta permite
utilizar las fortalezas de los métodos cualitativos y cuantitativos a fin de minimizar las debilidades
potenciales de ambas y permitir un acercamiento objetivo a la realidad, tal y como es construida.

En primera instancia, para la recopilacion y andlisis de los datos de del presente estudio, se utilizara
una encuesta o cuestionario de percepcion a las funcionarias que hayan participado de la induccion
a directora entre los afios 2018 y 2019. Estas encuestas se aplicaran de manera online al total del
grupo (aproximadamente 97 directoras) para identificar las tendencias generales sobre la percepcion
del proceso de induccion y sera validada por la contraparte en JUNJI. Es necesario indicar, que al
ser de caracter voluntario, el nimero de respuestas obtenidas en relacion al universo de distribucion,
puede presentar variaciones. Se puede ver el disefio de la encuesta aplicada en el Anexo 1. La
encuesta esta construida en base tanto a los objetivos que se pretenden responder, como al marco
tedrico desarrollado en torno a dilucidar las mejores practicas en el proceso de induccion,
diferenciando los ambitos de Contenido, Metodologia y Tiempos de Induccion. Es importante
destacar que al ser una encuesta de autoaplicacion, la informacion obtenida siempre estara ligada a
la percepcion del grupo de aplicacion en cuestion. La encuesta consta de 19 preguntas: 15 preguntas
de alternativas y 4 preguntas abiertas.

Para la recoleccion de datos cualitativos se incluirdn 4 preguntas abiertas en la encuesta de
aplicacion online, las cuales estaran orientados a comprender la percepcion de las directoras en
torno al proceso de induccion y levantar sugerencias de las participantes.



Capitulo 3 Marco Teérico
3.1 Induccion en las Organizaciones

Las organizaciones son la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con
el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados (Chiavenato, 2000).

A su vez, éstas son consideradas como un sistema formal, donde deben existir cargos claramente
definidos con descripciones de trabajo muy detalladas, normas y procedimientos fijos que dirigen
las actividades descritas en documentos y archivos, ya que, esto asegura que los resultados sean
predecibles y confiables (Weber, 1947).

Es asi que al culminar un proceso de reclutamiento y seleccion de personal, no se debe olvidar una
fase importante, que se produce al momento del ingreso del/la nuevo/a empleado/a, esta es la
denominada Induccion, Orientacidon o Socializacidén al nuevo integrante que se ha adjudicado el
cargo. El proceso de induccion es la culmine del ciclo total en que un nuevo trabajador es recibido
en una organizacion. Desde Chiavenato, este se define como “un proceso que busca la adaptacion y
ambientacion inicial del nuevo empleado a la empresa y al ambiente social y fisico donde va a
trabajar.” (Chiavenato, 2000).

Para poder llevar a cabo el proceso de induccion se necesitan de las redes de comunicacion, las
cuales, estan presentes en cualquier organizacion como parte del sistema general y constituyen un
medio para establecer vinculos que fortalecen el proceso de intercambio de informacion y la
estructuracion de criterios claros, alcanzables y realistas para adaptarse al ambiente laboral. Al
respecto Naisbitt (1992:263) sefiala: “En términos simples, las redes son las personas que hablan y
se comunican para compartir ideas, informacion, recursos. Las redes generan el fomento de la
autoindependencia, intercambio de datos, mejora la productividad, competitividad y ofrecen una
informacién de manera rapida, con mayor tacto, eficiencia en cualquier proceso de trabajo”. Por
tanto, las redes son la llave para aperturar un proceso de induccion, donde, la persona que ingresa
debe ser orientada de inmediato, aclararle la situacion en que se encuentra y hacia donde debe
dirigir sus actividades y esfuerzos; debe conocer la historia, mision, visién, valores de la
organizacion y ajustarse a su cultura, esto conduce al éxito organizacional que es el propdsito
esencial de quienes administran los recursos humanos.

En cuanto al Servicio Civil, (2018); organismo encargado de implementar politicas en materia de
gestion de personas para las distintas reparticiones del Estado; este define el Proceso de Induccion
como una “herramienta de gestion que apunta a integrar de manera planificada a las personas que
ingresan a la organizacion o cambian de funciones, a través de un proceso de acompafiamiento
tendiente a ofrecer la informacién necesaria para aspectos especificos del trabajo y los
procedimientos de la institucion, promoviendo la adaptacion a las caracteristicas organizacionales”

(p-5).

Dicho concepto, se correlaciona con lo que Orozco (2001) sefiala referente a la induccion, en el
sentido de que; “Es un proceso encaminado para introducir o presentar a los nuevos empleados de
una determinada organizacion, ofreciéndoles asistencia y apoyo; de manera que le permitan
familiarizarse lo antes posible con ella y que conozcan entre otras cosas el clima de la organizacion,
los servicios que ofrece, la distribucion de los espacios fisicos y el detalle de las funciones y
puestos” (p.29). 15
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Los autores Koontz y Weihrich, (1994, en Bermudez 2001), incorporan otra nomenclatura al
proceso, ya que definen induccion como la “Socializacion que se efectiia con el objetivo de obtener
las aptitudes y capacidades de trabajo, la adopcion de roles apropiados, la adaptacion a las normas y
valores del grupo de trabajo” (p.123).

Dessler, (2001, en Arce 2012), también utiliza el mismo término “socializaciéon” indicando que la
induccion forma parte del proceso de socializacion, que realiza la organizacion para los empleados
nuevos. La induccién es el proceso permanente en el que se da a conocer a los trabajadores/as las
actitudes, reglas, principios, valores y patrones de conducta que prevalecen y son esperados por la
organizacion.

Los dos autores anteriores, han identificado elementos comunes en el proceso de induccion,
primeramente, llamandolo socializaciéon, y segundo involucrando los términos de adaptacion,
normas, valores y roles para el empleado que se integra a la organizacion. Por ello y tal como lo
explica; Gomez-Mejias, Blakin y Candy, (2003, en Garcia 2009), la induccion busca entregar al/la
trabajador/a la informacion necesaria para el buen desarrollo de su trabajo, debiendo dirigir que los
nuevos trabajadores/as aprendan, las reglas de conductas, estandares del trabajo y los valores que se
esperan por parte de la organizacion.

Para reafirmar todas las ideas sefaladas, Shein, (1987) anade que la socializacion organizacional es
el proceso mediante el que el/la nuevo/a trabajador/a adquiere el aprendizaje relativo a la escala de
valores, las normas y pautas de conductas que son requeridas por, la organizacion o el grupo al que
se ingresa.

3.2 Objetivos del Proceso de Induccion

Tal como se sefiald en los apartados anteriores, con la induccion se pretende generar
conocimiento a los nuevos integrantes de la institucion, respecto de los temas basicos y
fundamentales de la misma, de esa forma se puede lograr acortar el tiempo que al trabajador le toma
desarrollar sus competencias en la nueva organizacion, asi también se reducen los eventuales
niveles de ansiedad que pueden tener los empleados al ingresar por primera vez a un nuevo empleo.
Segun Stein (2015), los procedimientos de acogida tratan que los nuevos individuos obtengan su
mayor autonomia, en el menor tiempo posible, ademas de que conozcan los beneficios que conlleva
trabajar en dicha organizacién mas alla de la remuneracidén que percibirdn.

Ademas, se puede destacar el facilitar que los nuevos empleados tengan un proceso de
acoplamiento productivo, favorecer una buena disposicion hacia la organizacion, sus politicas, su
historia y las personas que en ella trabajan, generar sentido de pertenencia, y facilitar el acceso a las
redes ¢ informacion necesarias para poder realizar sus funciones (Arellano Reinoso, 2014). Estos
objetivos apuntan precisamente a minimizar las dificultades habituales del acoplamiento del
personal a una nueva organizacion (Méndez, citado en Orozco 2001).

En cuanto a las Orientaciones para la elaboracion de Procedimientos/Programas de Induccion para
Servicios Publicos, indica que los principales objetivos del proceso de induccion son (Servicio
Civil, 2018):

1) Socializar: proceso a través del cual el funcionario empieza a conocer e integrarse con las
personas que forman parte de la institucion, y particularmente, con su equipo de trabajo.
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2) Orientar: proceso a través del cual, se apoya al funcionario para que comience a
comprender y aceptar los valores, normas, derechos, deberes y convicciones de la
organizacion y su contexto.

3) Entrenar: proceso que permite facilitar el aprendizaje inicial del funcionario en las
funciones propias, y como ellas se vinculan con las funciones de su equipo y con la mision
y objetivos institucionales.

4) Alinear respecto al rol: proceso de vinculacion del desempefio esperado del funcionario con
las definiciones y productos estratégicos de la institucion, y sus propias expectativas al
respecto.

5) Fidelizar: proceso de fortalecimiento de la identificacion del funcionario con la funciéon
publica en general y con su servicio en particular, y la generacion y/o profundizacion de
compromiso individual con sus funciones.

3.3 Importancia del Proceso de Induccion

Ante la pregunta de ;Por qué es necesario para la organizacion contar con un programa de
induccién o acogida para el nuevo empleado? Las definiciones que se han sefialado, ya entregan
atisbos de cudl seria el valor que este proceso le generaria a la organizacion.

Al respecto, los autores como Sanchez,(2012), han sefalado que toda organizacién tiene la
necesidad de familiarizar a los nuevos empleados con todo lo que en ella se realiza, motivarlos para
que participen de la visidn institucional, con ello garantizando su compromiso y lograr generar un
sentido de pertenencia e instruir al empleado, sobre todo con los asuntos relacionados con sus
responsabilidades individuales, sus derechos y deberes e iniciar el acercamiento a los compatfieros,
con miras a que se integren a los grupos de trabajo”(p.17).

Para Cane, (1997, en Bermudez 2001), la induccion es el primer paso para lograr un compromiso
duradero, el objetivo base de un programa de induccidn, es incentivar el pensamiento positivo de
los nuevos miembros del personal. Bermudez indica que segun lo expresado por Cane, este proceso
es un “método ideal para iniciar una nueva manera de pensar en la organizacion, los empleados se
encuentran entusiastas, receptivos y se hallan llenos de buena voluntad hacia sus patronos” (p.124).

Por su parte, Orozco (2001) identifica que dentro de las ventajas de un proceso de induccion se
encuentra, la facilidad para establecer la integracion entre el/la trabajador/a y la organizacion, la
disminucion del tiempo que normalmente tarde al empleado en conocer las caracteristicas de la
organizacion y sus labores; la oportunidad de mostrarles la vision general sobre los productos y
servicios de la organizacion y les permite conocer la forma en que su labor encaja dentro de la
cadena productiva y dentro empresa.

Por otro lado y siguiendo a Dolan, Shuler y Valle (1999, en Bermtdez, 2001), la introduccién de los
nuevos individuos es un proceso importante para facilitarles el funcionamiento efectivo y conseguir
que los/las trabajadores/as puedan ejercer sus labores de manera mas productivas; Los principales
fines de la socializacion de los empleados, son reducir los costos que pueda producir de la puesta en
marcha del trabjador/a, disminuir las condiciones de estrés y ansiedad, reducir la rotacion de
personal y ahorrar tiempo a los jefaturas y compatfieros de trabajo.

Para lograr lo anterior, debemos, identificar las técnicas de socializacion y ponerlas por obra de
manera adecuada, Por ello es que Shein (1987), sefiala que el éxito de las técnicas de socializacion
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dependen en un principio, de la motivacion inicial del nuevo empleado, sefialando que si su
motivacion es elevada, tolerara toda clase de experiencias en la socializacion, en cambio si tiene
una baja motivacion, es posible que decida dejar la organizacion; el segundo lugar en el grado en
que la organizacioén puede cautivar al nuevo miembro durante el periodo de socializacion. Ahora
bien, considerando las ideas de estos ultimos autores, es posible advertir que ellos identifican
conceptos comunes, que se relacionan con la importancia de la induccion, estos son: la motivacion,
el compromiso, la identidad, el desempefio, la reduccion de ansiedades, entre otras.

Chiavenato especifica cuatro ventajas principales asociadas al programa de induccion (Chiavenato,
2009):

a) El nuevo empleado recibe informacion general necesaria respecto a la empresa, como normas,
reglamentos, y procedimientos que le afecten, para que su adaptacion sea rapida.

b) Reduccion del a cantidad de dimisiones o de acciones correctivas gracias a que se conocen los
reglamentos de la empresa y las consecuentes sanciones derivadas de su infraccion.

c) El supervisor puede explicar al nuevo empleado cudl es su posicion o papel dentro del a
organizacion

d) El nuevo empleado recibe instrucciones de acuerdo con los requisitos de definidos en la
descripcion del puesto que ocupara”

En resumen, el impacto de un buen proceso de induccion tiene repercusiones tanto a nivel personal,
grupal y organizacional, en la medida que contribuye, por un lado, a disminuir la ansiedad e
inseguridad ligados a la integraciéon a una nueva organizacién, a conformar un sentimiento de
pertenencia, conocer y adaptarse al clima de los equipos, y finalmente, a facilitar un desempefio
favorable y sostenido en el tiempo de manera mas eficaz (Orozco Delgado, 2001). Desde diferentes
puntos de vista tedricos y practicos existe evidencia recopilada en la literatura de las ventajas de
realizar un proceso de induccion en relacion al sentido de pertenencia, motivacion con el trabajo,
disminucion de la rotacion del personal, e incluso gestion del cambio cultural a través de la
incorporacion de personal externo (Restrepo, 2012).

3.4 Estrategias y Elementos Basicos de la Induccion

Se puede ver en diversas fuentes bibliograficas, la mencion constante de algunos elementos
para confeccionar un adecuado plan de induccién, los cuales se consideran recomendaciones
bésicas para la planificacion de un buen proceso (Orozco, 2001; Arellano, 2014; Rodriguez
Valencia, 2005):

1) Considerar el contexto y la realidad institucional

2) Entrevista inicial con el jefe directo

3) Visita guiada a las instalaciones

4) Presentacion a los equipos de trabajo

5) Manual de bienvenida con informacion basica y recomendaciones importantes
6) Descripcion del puesto de trabajo y expectativas del cargo

Estas estrategias son una base para generar un proceso de induccion; sin embargo, habréa algunos
factores que seran dependientes de las caracteristicas del puesto de trabajo.
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Para Chiavenato (2001), la induccién estd compuesta por dos etapas, la primera esta orientada a la
introduccion, en la cual se presenta a los/as nuevos/as empleados/as una vision global de la
empresa, las prestaciones y los servicios a los que tienen derecho, las normas de rendimiento y el
reglamento, las politicas y los procedimientos, y finalmente la importancia que tiene su trabajo para
la organizacion.

La segunda etapa, que sefiala este Gltimo autor es la introduccion a su puesto de trabajo, en la cual
estard en contacto directo con jefe y sus compafieros de trabajo explicandole en detalle en qué
consistird su puesto y con quien se relacionara directamente.

A continuacidon se presenta un orden posible de las etapas que debiese tener un proceso de
induccion (Rodriguez, 2007):

a) Induccion al departamento de personal:
a. Conferencias
b. Peliculas
c. Proyecciones de transferencia
d. Visitas a la empresa.

b) Introduccidn al puesto.

a. Presentacion del nuevo empleado en su area de trabajo.
b. Descripcion del puesto a desempeiiar.
c. Mostrar sitios generales.

¢) Incorporacion adecuada

a. Influir su actividad

b. Motivar su rendimiento
c. Adaptacion positiva

d. Lograr estabilidad

e. Lograr lealtad

A la luz de las nuevas teorias de las ciencias sociales y la psicologia, con su influencia en los
procesos de administracion de personas, se abren nuevas lineas de accidon en lo que se refiere a un
proceso de induccion eficaz, en la medida que este debe considerar a la persona en si, con su
historia previa y su identidad, aquellos factores que pone en juego al momento de ingresar a un
trabajo, y como estos se relacionan con su buen o mal desempefio a futuro (Restrepo, 2012).

Una de las ultimas tendencias en cuanto a induccion de personal, se refiere al concepto de “On
Boarding™; el cual contempla el proceso de integracion de personal de un modo bidireccional,
complementando la forma tradicional de induccion, que usualmente queda relegado, desde el area o
personal encargado de hacer la induccion, hacia el nuevo trabajador. El Onboarding no solo
presenta una forma mas activa de participacion del personal inducido, sino también de parte de los
equipos especialistas y las jefaturas directas. Si bien el enfoque central en un principio es desde
Recursos Humanos, el conocimiento de las politicas y la cultura, en las fases siguientes se trata del
conocimiento asistido del area y un apadrinamiento en torno a logros de transferencia a mediano
plazo, para lo cual se van encomendando nuevas tareas crecientes en dificultad a lo largo del
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tiempo, en orden a facilitar la incorporacion al largo plazo. Desde ahi, apunta a una verdadera
integracion y conocimiento mutuo, y profundo (Derven, 2008).

Finalmente, para que un proceso de induccidn tenga éxito, se requiere un continuo monitoreo para
conocer la evaluacion de impacto. Para comprobar esto es necesario ir analizando a través de
diferentes fuentes de informacién como: entrevistas, cuestionarios, grupos focales, observaciones y
también experiencias de diversos informantes, para conocer resultados e ir haciendo mejoras para
nuevos programas.

3.5 Induccion y Desempeiio

El desempefio en la ejecucion de las funciones propias de la organizacién, dependen
intrinsecamente del recurso humano que los ejecute, por esta razén es indispensable que los
trabajadores cuenten con las competencias técnicas y conductuales para obtener una ventaja
competitiva y hacer entidades mas productivas.

Sumado a lo anterior, deben recibir un proceso de induccion acorde a sus objetivos operacionales y
organizacionales, en el que se identifiquen actividades claras con el fin de tener una relacién
efectiva entre la organizacion y el trabajador que desempefiara y ejecutara las funciones relativas a
cada area, ayudando al mejoramiento de sus operaciones en pos de la productividad y la
competitividad (Pinelo, 2006). Este proceso de induccion trae consigo multiples beneficios como: la
pronta evaluacion y determinacion de la eficiencia del personal nuevo y si es necesario su remocion
del cargo, disminucion de la ignorancia laboral, pues se desempefia un cargo con mas seguridad y
conocimiento, reduccion en costos de reclutamiento y seleccion de personal por disminucion en la
tasa de rotacion, sentido de pertenencia porque el individuo se identifica con los procesos que
desarrolla, aceleracion de la integracion de los equipos promoviendo la cooperacion y la
produccién, disminucidon de accidentes laborales y promocion de ambientes de respeto y sana
convivencia. (Colménarez, 2008).

3.6 Mejores Practicas

Si bien el proceso de induccion es transversal a todas las industrias, dada la especificidad de las
leyes que rigen los organismos publicos en Chile, se define como principal fuente de
informacion, las recomendaciones del Servicio Civil, ya que cualquier ley o procedimiento que
se modifique, debe estar en linea con las leyes organicas. Desde aqui, el Servicio Civil cuenta
con la experiencia sistematizada de diversas instituciones publicas, a la vez que mantiene una
actualizacion bibliografica de diversas tematicas en relacion a Gestion de Personas.

De acuerdo a las orientaciones entregadas, existirian 3 grandes etapas del proceso:

1) Fase de bienvenida: orientada a la recepcion e integracion mediante actividades de acogida,
presentacion del equipo, de las instalaciones e interaccion con las autoridades.

2) Fase de informacion transversal: la cual contempla actividades para entregar datos claves
sobre la institucion respecto a su estructura, estrategias y procesos.

3) Fase de informacion especifica: orientada al cargo con actividades para clarificar tareas,
responsabilidades, funciones y metas esperadas.

En cada una de estas fases se definen actividades especificas, asi como responsabilidades y roles
por parte de los equipos y de la jefatura. Uno de los roles destacables de las orientaciones del
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servicio, es el rol de un “agente inductor” o “tutor”, que se diferencia del rol de la jefatura directa o
superior (independiente que pudiera llegar a ser la misma persona). El Agente inductor acompaiia al
nuevo trabajador como un apoyo durante todo el proceso, facilitando su induccion.

Finalmente, las orientaciones sefialan ciertas normas que se deben cumplir en el proceso de
induccion. A continuacion, se presenta un resumen de aquellas mas destacables:

1) Los Servicios Publicos, deberan disponer y aplicar Programas sistematicos de induccion,
facilitando la comprension de la gestion de las instituciones, como asi mismo, del rol del
servidor publico.

2) Los Programas de Inducciéon deberan ser oportunos y comenzar a aplicarse en un plazo
maximo de 30 dias habiles, contados desde la asuncion del cargo de todas las personas que
ingresan al servicio que asumen nuevas funciones o se reincorporan a la institucién o a sus
tareas, después de periodos prolongados de ausencia, en el evento que lo ameriten.

3) Cada programa de induccion tendra las caracteristicas adecuadas para cada una de las
situaciones referidas en el punto 2. No obstante lo anterior, los programas de induccién
también podran aplicarse a otras personas que laboran en la institucion, cuando existen
nuevas orientaciones o lineamientos legales o programaticos pertinentes de ser conocidos
por todos los funcionarios.

4) Los servicios publicos, deberan incorporar en sus programas de induccién contenidos
diferenciados, segiin procedencia laboral de las personas y en virtud de las propias
caracteristicas institucionales, considerando entre otros, calidad juridica, estamento, roles,
funciones.

Cabe senalar que, si bien las etapas previas son conducentes a las posteriores, el proceso no
necesariamente se presenta de una manera lineal, sino mas bien suponen areas de entrenamiento con
objetivos distintos, que se van superponiendo durante el proceso.
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