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I  RESUMEN EJECUTIVO

En marzo de 2020 comenzd la pandemia COVID-19, la cual afecté numerosos ambitos
de nuestra vida, entre ellos el ambito laboral. De un entorno eminentemente presencial,
pasamos a la modalidad de teletrabajo, quedandose como parte de nuestra realidad

laboral.

Mediante un enfoque cuantitativo, especificamente de caracter inductivo, el presente
trabajo buscd conocer mediante una encuesta las estrategias que aplicaron los lideres
que se desempefiaron en Chile entre marzo y julio de 2020 para gestionar las

resistencias de sus equipos en el paso a teletrabajo.

Las acciones implementadas por mas lideres se relacionan con el ambito
comunicacional, siendo este aspecto el ambito en el que mas se desenvolvieron los
lideres para gestionar el cambio. Sin embargo, es importante igualmente consignar que
algunas estrategias, si bien no fueron utilizadas por un alto porcentaje de lideres, fueron
consideradas como altamente efectivas, siendo importante el aumentar la utilizacion de
este tipo de estrategias. Un ejemplo es incentivar la participacion en las definiciones,

ambito relevante en los modelos tedéricos de gestion del cambio.

Las conclusiones obtenidas del analisis de resultados permiten tener una orientacion
inicial sobre el fendmeno, sin embargo, deben ser tratadas con cautela, debido a la

cantidad de respuestas obtenido en este proceso.



I INTRODUCCION DEL PROYECTO

La pandemia del COVID-19 ha trastocado distintos aspectos de las dinamicas
organizacionales. El COVID-19 fue declarado como pandemia el 11 de marzo de 2020
por la Organizaciéon Mundial de la Salud, quien indica que “el COVID-19 es la
enfermedad causada por el nuevo coronavirus conocido como SARS-CoV-2. La OMS
tuvo noticia por primera vez de la existencia de este nuevo virus el 31 de diciembre de
2019, al ser informada de un grupo de casos de «neumonia virica» que se habian

declarado en Wuhan (Republica Popular China)” (2020).

Dadas las caracteristicas de esta enfermedad, es decir, al ser una enfermedad
respiratoria, transmisible por gotas y aerosol y que entre las medidas de proteccion
considera mantener la distancia social, el teletrabajo fue promovido como una forma de
mantener a las organizaciones funcionando, ademas de proteger a los colaboradores

ante eventuales brotes.

Esta nueva realidad ha tenido numerosas implicancias. Aquellas que fueron efecto
directo del trabajo a distancia fueron mas evidentes, pero hoy vemos el efecto mariposa
que ha tenido impactando numerosos ambitos de nuestra vida, incluso cambiando la
forma en que se configuran las relaciones interpersonales en el trabajo. Un ejemplo de
lo anterior es lo planteado por Blanchard (2021), quien plantea que “los procesos de
toma de decisiones, la identificacion con los demas y con el grupo y el desarrollo de
actitudes basicas de los empleados tardan mas en linea que cara a cara” [traduccién de

la autora] (p. 291). EI mismo autor agregd que, ademas “con la adopcion generalizada



de las interacciones por video, ahora tenemos muchas mas sefales de comunicacion e
identidad no verbales intercambiadas en linea” [traduccion de la autora] (Blanchard,

2021, P. 291).

Esta nueva realidad, que ha sido completamente inesperada, ha sido un acelerador para
numerosos procesos de cambio en las organizaciones, muchos de los cuales ya se
encontraban siendo disefiados o en etapas iniciales de ejecucion, debiendo apresurar el
paso. Un ejemplo de lo anterior, es el proceso de trabajo a distancia y teletrabajo, que si
bien ya se hablaba de ellos en Chile antes del comienzo de la pandemia del COVID-19,
cuando esta se gatilla, se vuelve una realidad mucho mas presente en distintas
organizaciones. De acuerdo a lo sefialado por Ricardo Olave (2020) en su articulo Las
empresas que hacian teletrabajo antes del Covid-19, “mientras que en marzo de 2020 la
mayoria de las empresas tuvo que ingresar abruptamente a la modalidad del home
office, otras ya habian adoptado el teletrabajo desde hace afos” (Olave, 2020). El mismo
autor, en su articulo, nombra a empresas como Cisco, PepsiCo, entre otras como
ejemplos de sus dichos, siendo Cisco uno de los casos de mas larga data a nivel
nacional, contando con la modalidad de teletrabajo hace ya 16 afos. Antes de la
pandemia, un 70% de los empleados de Cisco optaba por la modalidad de teletrabajo

una vez a la semana.

Al modificar el teletrabajo numerosos aspectos de la vida laboral, las personas nos vimos
enfrentadas a un nuevo contexto, con demandas diferentes y debiendo descubrir nuevos
recursos para hacerles frente. Los colaboradores de la mayoria de las organizaciones

fueron parte de un proceso de cambio abrupto, para el cual no habian sido preparados



y, si bien muchas cosas cambiaron, algo que no cambio fue el rol que tuvieron los lideres

en acompanar a sus equipos en esta transicién a una nueva realidad.

Esta transformaciéon, como todo proceso de cambio, implicé sin duda resistencias,
llevandonos a buscar conocer las estrategias que los lideres implementaron para
gestionarlas en uno de los mayores cambios que trajo la pandemia, vale decir, el paso a
teletrabajo. Este proceso, que se dio como consecuencia de la pandemia en muchas
organizaciones, esta muy lejos de ser un esfuerzo escogido y planificado, pero no por
ello ha dejado de ser un cambio en su definicién, mereciendo ser analizado y tratado
como tal. Igualmente, las acciones del lider siguen siendo claves en la gestion de este

proceso y queremos conocer qué hicieron, qué funciond y qué es posible replicar.

El presente trabajo se enmarcara en el paso a teletrabajo como consecuencia de la
pandemia COVID-19 enfrentado por numerosas organizaciones. Especificamente en la
etapa inicial del proceso de cambio de trabajo presencial a trabajo a distancia. En este
estudio se exploran estrategias que los lideres utilizaron en este primer momento para
gestionar la posible resistencia de sus equipos ante la incertidumbre del cambio al
teletrabajo y su eficacia. Considerando la transversalidad de este fendmeno el trabajo

desarrollado no se encuentra acotado a una organizacién en particular.

La pregunta de investigacion y los objetivos del presente trabajo son los siguientes:
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Pregunta de Investigacion

¢ Cuales son las estrategias implementadas por los lideres para gestionar el cambio a la
modalidad de teletrabajo durante la pandemia COVID-19 y cuales perciben como mas

eficaces?

Objetivo General

Comprender como los lideres gestionan el cambio para el paso al teletrabajo durante la
pandemia Covid 19, mediante el analisis de las estrategias implementadas para abordar

las resistencias al cambio.

Objetivos Especificos

1.- Distinguir las estrategias que pueden ser implementadas por lideres de equipos para
abordar las resistencias al cambio en el paso a la modalidad de teletrabajo fruto de la

pandemia

2.- |dentificar las estrategias utilizadas mayormente de forma individual por los lideres

en el proceso de transicion a teletrabajo entre marzo y julio de 2020.

3.- Diferenciar las estrategias mas implementadas por los lideres segun su nivel de

eficacia percibida por quienes las ejecutaron.

El interés por investigar sobre las tacticas que los lideres utilizaron en el paso a

teletrabajo como fruto de la pandemia surge desde la observacion de las dificultades que

11



este grupo experimenté mientras apoyo a sus equipos en el momento de transicion.
Debido a lo anterior es posible indicar que el problema surge de forma inductiva. El
objetivo final es producir conocimiento basado en la practica, aspirando concretamente
a convertir los resultados en una guia que oriente a las organizaciones y lideres en el

manejo de las resistencias de los miembros de sus equipos en el contexto de teletrabajo.

Se estima que los hallazgos de este trabajo podran ser de interés para personas que se
desempefan en areas de Gestion de Personas y lideres en general, especialmente a la
hora de requerir incorporar nuevas estrategias para manejar las resistencias de los
miembros del equipo que trabajara en modalidad de teletrabajo. Dado que esta situacion
no correspondié especificamente a una industria, sino que se dio de forma transversal,
el estudio no estara acotado a una organizacion en particular, sino que sera realizada

una investigacion transversal a distintas industrias.

En cuanto a la necesidad de indagar sobre este problema, podemos observar que no es
algo nuevo, ya que, a fines de 2020, Gray, Bianchi, Ocana-Dominguez, Sarmiento,
Stringer, Wells y Spector, indagaban sobre el rol del lider en un proceso tan abrupto
como la pandemia fruto del COVID-19, en su estudio “How Can Organizational Leaders
Help? Examining the effectiveness of leaders' responses to COVID-19, en el cual evaltian
las distintas acciones implementadas por lideres ante la crisis y como habian sido
recibidas por los colaboradores. Si bien las estrategias levantadas correspondian a
acciones generales y no vinculadas especificamente con el proceso de gestiéon del

cambio, es posible observar la necesidad de identificar tacticas efectivas que puedan

12



implementar los lideres ante cambios que impliquen distancia fisica, como ha sido la

actual pandemia.

13



Il DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

El estudio realizado no se ha acotado a una organizacion en particular, ya que busca

obtener hallazgos que permitan su aplicacion de forma transversal a distintos rubros.

Debido a lo anterior fue definido aplicar esta encuesta de forma abierta a través de
canales masivos de difusion, con el fin llegar a la mayor cantidad posible de personas,
no segmentando por industria u organizacién. Sin embargo, se busca idealmente reclutar
como participantes a personas que hubieran sido lideres de equipo entre marzo y julio
de 2020 en organizaciones que hayan pasado a la modalidad de teletrabajo, sin tenerlo

anteriormente.

En el apartado Metodologia seran descritos los participantes efectivos en el estudio.
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IV MARCO TEORICO: REVISION DE BUENAS PRACTICAS

1. Pandemia COVID-19

El primer brote de COVID-19 tuvo lugar el 31 de diciembre de 2019 en Wuhan,
expandiéndose rapidamente a otros paises del mundo, siendo reportado el primer caso
en Chile por el Ministerio de Salud el 3 de marzo de 2020, proveniente de una persona
de 33 afos, quien llegaba desde el extranjero “con antecedente de viaje durante un mes
por distintos paises del sudeste asiatico, particularmente en Singapur” (Ministerio de

Salud, 2020).

El 11 de marzo del mismo afno la OMS declaré el COVID-19 como una pandemia, dados
“los alarmantes niveles de propagacion y severidad, y por los altos niveles de inaccion”
(Organizacion Mundial de la Salud, 2020), lo cual implico la implementacién de medidas
tendientes a detener la propagacién del virus, lo cual considerd restricciones de
movilidad, cuarentenas, uso de mascarillas, mantener distancia social, entre otras, en

numerosos paises del mundo.

En el caso de Chile, el punto maximo de contagios fue el 11 de febrero de 2022, con
38.446 casos confirmados en dicho dia (Paso a Paso, Gobierno de Chile, 2022), cercano
a dos anos luego del inicio de la pandemia. La cantidad de fallecidos el mismo dia fue
de 93 personas (Paso a Paso, Gobierno de Chile, 2022), pudiendo ser explicada la baja
tasa de fatalidad por el alto nivel vacunacion en la poblacion. Desde entonces, si bien

continan casos activos, no hemos experimentado un nuevo peak con mayor cantidad
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de contagios que los reportados en dicha oportunidad y las restricciones a la movilidad

han sido depuestas en su gran mayoria.

2. Implementacion de Teletrabajo como Medida de Aislamiento Social

El COVID-19 posee ciertas caracteristicas que impactan el nivel de interaccion al que
estabamos acostumbrados antes de la pandemia. Su tipo de transmision, el cual es a
través de gotas y aerosoles, implica que existe una mayor probabilidad de contagio
cuando hay menor distancia fisica entre personas, lo cual tuvo como consecuencia que
la mayoria de las acciones preventivas implicaran reduccion de movilidad (como las
cuarentenas) y distancia social. EI 13 de mayo de 2020 fue la primera vez que se
declararon medidas para controlar la propagacion del COVID-19, entre las cuales fue
declarada la primera cuarentena total para la Region Metropolitana y seis comunas

aledanas, la que entro en vigencia el dia viernes 15 de mayo de 2020, a las 22:00 hrs.

Para entender el concepto de cuarentena, utilizaremos la definicién de la ACHS la cual

la define como:

La separacién de una persona o grupo de personas que han estado expuestas a
una enfermedad contagiosa, pero que no han desarrollado la enfermedad
(sintomas) de otras que no han estado expuestas, a fin de prevenir la posible

propagacion de esa enfermedad (Asociacion Chilena de Seguridad, 2020).

16



Muchas organizaciones, con el fin balancear la continuidad operacional y los riesgos
sanitarios, incorporaron la modalidad de teletrabajo en su forma de funcionar como
organizacioén. El Codigo del Trabajo, en su articulo 152 quater G, hace referencia al
trabajo a distancia, que es “aquel en el que el trabajador presta sus servicios, total o
parcialmente, desde su domicilio u otro lugar o lugares distintos, de los establecimientos,
instalaciones o faenas de la empresa” (2020). Ademas, se hace una diferenciacion con
el concepto de teletrabajo, en que éste ultimo se da “si los servicios son prestados
mediante la utilizacion de medios tecnoldgicos, informaticos o de telecomunicaciones o
si tales servicios deben reportarse mediante estos medios”, como es establecido en el

Cadigo del Trabajo, articulo 152 quater G (2020).

El teletrabajo en este contexto es una respuesta a contingencias que no permiten el
normal funcionamiento de las organizaciones, buscando mantener la operacion en
condiciones diferentes a las habituales. En el caso particular de la pandemia de COVID-
19, el teletrabajo se da en el contexto de que las "medidas de confinamiento de la
poblacion ha llevado a las empresas a buscar estrategias para continuar sus procesos
productivos y proteger la salud de los trabajadores, entre estas, la mas destacada es el

Teletrabajo” (Céspedes Hernandez, F et al, 2021, p. 3).

Segun el articulo "EI numero de personas que realizan teletrabajo en el pais descendié
en el ultimo trimestre de 2021" del diario nacional La Tercera, indica que en diciembre
de 2021, una de cada diez colaboradores trabajé a distancia (La Tercera, 2022). Este
nuamero ya significaba una baja, ya que en noviembre de 2020 el Instituto Nacional de

Estadisticas reportaba que en septiembre de 2020 "uno de cada cuatro trabajadores

17



(25,5%) realizo labores a distancia o bajo la modalidad de teletrabajo” (INE, 2020).
Este escenario previo a la pandemia era dificil de imaginar, por lo que el implementarlo
rapidamente implicd en la gran mayoria de las organizaciones un abrupto cambio en la
forma de trabajar, siendo necesario considerar los distintos ajustes y procesos que las

organizaciones debieron implementar con el fin de instalar esta nueva forma de trabajar.

Considerando lo anterior, es relevante tener en cuenta lo planteado por autores como
Joaquin Fournier Guimbao (2020), quien se refiere a algunos de los principales retos del

teletrabajo, clasificados en distintas categorias:

e Organizacioén: un liderazgo eficiente debe organizar el trabajo a distancia para
que pueda alcanzar los objetivos establecidos, debiendo ser planificado
considerando elementos como las comunicaciones internas, aspectos del trabajo
en equipo, herramientas tecnoldgicas utilizar, la metodologia de trabajo,
establecer los objetivos, definir la forma de evaluacion, identificar los KPl 'y como

seran realizar el seguimiento de los objetivos.

e Resistencia al cambio: sera necesario superar las resistencias propias del

cambio que pueden darse en todos los niveles.

e Mantener la cercania: un aspecto que es una desventaja del trabajo a distancia

sefialada es el sentimiento de soledad, siendo un ambito que el lider debe

gestionar para mantener la cercania con quienes son parte de su equipo.

18



Motivacion: crear un buen ambiente de trabajo en el trabajo a distancia, en el

que estén presentes la colaboracién, la motivacién y el compromiso.

Gestion del tiempo: la definicion de los horarios de trabajo queda de parte del

colaborador, no existiendo la definicion que existe en el formato presencial.

Retroalimentacion: el feedback continuo es clave, ya que en su ausencia se

generar el sentimiento de que no hay avance.

Ciberseguridad: el lider es quien debe crear conciencia en su equipo sobre la

importancia de este tema.

Suministro de recursos: los lideres deben garantizar que los miembros de sus
equipos cuentan con todos los recursos e informacioén que necesitan para poder

desempenar sus funciones.

Liderazgo: en base a un estudio de la Brigham Young University mencionado
por el autor, se estima relevante que todo el equipo trabaje de forma presencial
0 a distancia, pero evitar que ambas modalidades coexistan en el equipo para

que surja un lider claro.
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3. Gestion del Cambio

Luego de lo revisado anteriormente, es posible decir que el paso a teletrabajo es sin
duda un proceso abrupto de cambio al que se vieron enfrentadas las personas durante
la crisis sanitaria. Si bien no fue un proceso de transformacion deliberado, fue necesario
tomar acciones tendientes a gestionar este cambio, por lo que se vuelve pertinente

abordar el concepto de Gestion del Cambio.

Para poder hablar de gestion del cambio, es necesario antes definir lo que es aquello
que se gestiona. Segun Robbins y Judge (2017), cambio implica “realizar las actividades
de manera diferente” (p. 606), mientras que un cambio planeado son “actividades para
el cambio que son intencionales y estan orientadas a alguna meta” (Robbins y Judge,
2017, p. 606), siendo sus metas potenciar la adaptacion de la organizacion al cambio y

buscar cambiar el comportamiento de los colaboradores.

Los procesos de cambio organizacional deliberados, es decir, cuando implican una
decision y estrategia de cambio disefiada y planificada, consideran una serie de pasos
que deben ser cuidadosamente gestionados con el fin de lograr que el cambio finalmente
esté anclado en la cultura y se convierta en la nueva realidad de la organizacion. Al
hablar de gestion del cambio, podemos encontrar numerosos modelos que describen las

etapas que deben ser seguidas en un proceso de tales caracteristicas.

A continuacion, revisaremos algunos modelos de Gestion del Cambio que permiten

aproximarse a dicho tipo de fendmenos.
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4, Modelos de Gestion del Cambio

4.1. Modelo de los 8 Pasos de Kotter

Un modelo frecuentemente utilizado a la hora de gestionar el cambio en organizaciones,
es el modelo de John P. Kotter, quien analizé sus experiencias como consultor de 100
organizaciones en procesos de cambio. Como fruto de sus observaciones, identifico 8
pasos o etapas que deben ser realizadas para que el cambio a implementar pueda ser
exitoso. Esta vision se transformé en uno de los modelos mas utilizados de gestion del

cambio actualmente.

Basados en una revision abreviada del modelo, realizada en el articulo de Harvard

Business Review, “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail’ (Kotter, 1995), los

8 pasos propuestos son los siguientes:

a.- Establecer un sentido de urgencia

Examinar el mercado y las realidades competitivas, ademas de identificar y discutir crisis
actuales, potenciales y grandes oportunidades. Como es indicado por John P. Kotter

(1995):

En los casos mas exitosos que he presenciado, un individuo o un grupo siempre
facilita una discusién franca sobre hechos potencialmente poco agradables sobre
nueva competencia, margenes que disminuyen, disminucion de participacion en
el mercado (...) u otros indices relevantes de una posicion competitiva

descendente [traduccion de la autora] (p. 60).
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Lo anterior permitird que los miembros de la organizacién vean los riesgos de no salir de

sus zonas de confort.

b.- Formar una coalicién quia poderosa

Reunir a un grupo de personas que tenga el poder suficiente para liderar los esfuerzos
de cambio, trabajando en equipo en pos de este. El tamafio de la coalicion variara en
funcion del tamafio de la organizacién y, dado que incluye a personas de distintos
segmentos de la organizacion, tiende a funcionar de forma paralela a la jerarquia de la
empresa. Si este elemento no es desarrollado adecuadamente durante el proceso, si
bien pueden darse cambios aparentes, a poco andar la oposicidén al cambio lograra

frenarlo y no sera realizado el proceso de transformacion.

c.- Crear una vision

Esta etapa implica crear una visidon que permita dirigir los esfuerzos de cambio a ser
implementados, ademas de desarrollar estrategias para alcanzarla. Es desarrollada por
la coaliciéon guia y se caracteriza por ser una imagen del futuro que es atractiva para los
clientes, colaboradores y shareholders. Debe ser facil de transmitir y es mayor a los

planes o proyectos asociados al proceso de cambio.

d.- Comunicar la visiéon

Luego de definida la visién, es necesario comunicarla, utilizando todos los canales
posibles para ello y las estrategias definidas para alcanzarla. En este paso son

importantes los textos escritos, pero también los comportamientos que son desplegados
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por los lideres de la organizacion y por otros miembros importantes de ella. Un actor
clave en este proceso es la coalicion guia, cuyos miembros deberan modelar los nuevos

comportamientos esperados para asi ensefar al resto de la organizacion.

e.- Empoderar a otros para que actuen la vision

En este paso es importante eliminar los posibles obstaculos del proceso de cambio,
ademas de modificar los sistemas o estructuras que afectan negativamente la vision. Un
colaborador puede estar comprometido con el cambio y creer en la vision, sin embargo,
al intentar hacer las cosas de una nueva forma, puede encontrarse con dificultades.
Debe ser considerado fomentar la toma de riesgos y las ideas, acciones y actividades

no tradicionales.

f.- Planificar y crear ganancias a corto plazo

Planificar para mejoras en el desempefio que sean visibles, crear dichas mejoras para
luego reconocer a quienes las han implementado. John P. Kotter indica en su articulo
que “la mayoria de las personas no seguiran la larga marcha a no ser que vean evidencia
convincente en 12 a 24 meses de que el viaje estd produciendo los resultados
esperados” [traduccion de la autora] (Kotter, 1995, p. 65). En procesos exitosos de
transformacion los lideres definen activamente metas a corto plazo y una vez que son

alcanzadas reconocen y premian a quienes fueron parte de este proceso.

g.- Consolidar mejoras y producir mas cambios

En esta etapa es relevante utilizar la credibilidad ganada para transformar los sistemas,

estructuras y politicas que no se ajustan a la nueva vision. Ademas, deben ser
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contratados, promovidos y desarrollados los empleados que puedan implementar la
vision y es necesario revitalizar el proceso como proyectos, temas y agentes de cambio
nuevos. Debe ser cuidado no declarar el proceso de cambio como exitoso o terminado

muy pronto, perdiendo asi el sentido de urgencia y pudiendo volver al punto inicial.

h.- Institucionalizar los nuevos enfogues

Para cerrar el proceso, es necesario conectar los nuevos comportamientos deseados
con el éxito de la organizacion e implementar acciones que aseguren el desarrollo de
liderazgo y vias de sucesion. Lo anterior busca que los nuevos comportamientos sean
parte de la forma en que funciona habitualmente la organizacion. Para lo anterior,
mostrar a los colaboradores como la nueva forma de funcionamiento ha impactado
positivamente el desempefio de la organizacion y velar por que la siguiente generacion

de ejecutivos encarnen el cambio son aspectos clave.

Segun el autor, siguiendo estos 8 pasos es posible implementar un proceso de gestién
del cambio a nivel organizacional a largo plazo y asegurar su anclaje en el

funcionamiento habitual de la empresa.

4.2, Modelo Clasico de Gestion del Cambio de Kurt Lewin

Uno de los referentes mas clasicos en este tema, es el modelo de Kurt Lewin, el cual es
citado por Jeffrey Russell y Linda Russell (2006), y propone la existencia de dos tipos de
fuerzas, las impulsoras que mueven a la organizaciéon en una nueva direccion y las

restrictivas que dificultan este cambio.
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El modelo de Kurt Lewin incorpora 3 fases necesarias para implementar el cambio. La
primera, llamada Descongelar, implica “minimizar barreras al cambio y aumentar las
posibilidades de cambio exitoso” [traduccion de la autora] (Levasseur, 2001, p. 73). Es
en esta etapa en la que se instala la urgencia del cambio, la cual movilizara a las
personas a cambiar. Segun lo expuesto por Cameron y Green (2012), esta fase implica
“definir el estado actual, llevando a la superficie las fuerzas impulsoras y resistentes e

imaginar el estado final deseado” [traduccién de la autora] (p. 122).

En la segunda etapa, el cambio es realizado e implica el involucramiento de quienes se

veran afectados por él.

Finalmente, en la ultima etapa implica que “los agentes del cambio trabajan activamente
con las personas en la organizacion para instalar, testear, depurar, usar, medir y mejorar
el nuevo sistema” [traduccion de la autora] (Levasseur, 2001, p. 73), siendo esta etapa
llamada Re-congelar. EI mismo autor indica que esta etapa implica acompanar el
proceso de cambio hasta que los nuevos comportamientos sean parte de lo habitual de
la organizacion, reemplazando la forma original de funcionar. Esta fase puede implicar

disefAar politicas, acciones de reconocimiento, entre otros.

Un proceso de cambio tendra fuerzas del cambio que lo impulsan y las que lo resisten.
Segun Russell y Russell (2006), "liderar efectivamente el cambio, sugiere Lewin, implica
gestionar estas fuerzas que compiten y activamente facilitar que las fuerzas impulsoras

efectuen el cambio deseado, mientras se busca reducir o eliminar las fuerzas restrictivas"
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[traduccion de la autora] (p. 47). En el marco de lo anterior, Kurt Lewin introduce el
analisis de campo de fuerzas, herramienta que permite analizar ambos tipos de fuerzas,
siendo “el principio subyacente que las fuerzas impulsoras deben pesar mas que las
fuerzas resistentes en cualquier situacion, si el cambio ocurrira” [traduccion de la autora]
(Cameron y Green, 2012, p. 121). Esta técnica es clave para aumentar las fuerzas

impulsoras y disminuir las resistencias, o en el mejor de los casos, ambas acciones.

4.3. Modelo de Cuatro Fases de Jeffrey Russell y Linda Russell

Complementario al anterior, es el Modelo de Cuatro Fases para Liderar el Cambio
propuesto por Jeffrey Russell y Linda Russell (2006), el cual plantea cuatro etapas de
gestion del cambio, cada una de las cuales despierta en las personas ciertas emociones
especificas, las cuales el lider debe conocer para poder considerarlas en su gestion. En
el caso de la etapa "Crear la Necesidad Sentida de Cambio", las personas se sienten
comodas, en control y seguras, por lo que tenderian a aferrarse a tradiciones vy
comodidades del pasado. Lo anterior, puede ser una barrera para el cambio, siendo

necesario que el lider cree la necesidad de cambio rompiendo el status quo.

En la segunda etapa, dado que el cambio ha sido introducido, sin aun existir estructuras

estables y seguras, las personas sienten miedo, ansiedad e incertidumbre sobre el

futuro, apareciendo ademas ira, resentimiento y resistencia.
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En la tercera fase, en la que es revisado y finalizado el plan, las personas pueden tender
a experimentar en la nueva realidad, cambiando su actitud a una orientacion al futuro y

a trabajar para que funcione.

Finalmente, es en la ultima etapa en la que es estabilizado y mantenido el cambio. En
esta fase las personas se orientan al aprendizaje, la aceptacion y el compromiso con la

nueva forma de funcionar.

Create a Stabilize
Felt Need 4 Sustain
for Change  the Change

Introduce
the Change

Revise and
Finalize the
Change Plan

llustracion 1- Modelo Cuatro Fases de Russel y Russelll

En el marco de este trabajo, la segunda etapa del proceso de cambio reviste un alto nivel
de importancia, ya que es en esta fase cuando es ofrecida a las personas una visiéon que
les permite escapar de la situacion de urgencia expresada en un primer momento. Segun
estos autores, en esta segunda etapa emergen sentimientos de rabia, ira y resistencia
en quienes se ven afectados por el cambio. Es en esta linea que indican que a mayor
claridad en la visién del cambio, “mas podras articular los beneficios de las personas

haciendo el cambio. Y mientras mas puedas escuchar y responder a los asuntos y
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preocupaciones de las personas, menor resistencia probablemente encontraras en esta

fase” [traduccion de la autora] (Russell y Russell, 2006, p. 51).

Los mismos autores sugieren que los lideres pueden implementar las siguientes

acciones en esta etapa para introducir el cambio:

e Pedir a las personas que exploren ideas que puedan ayudar a resolver el

problema que ahora las personas ven que deben resolver.

e Ofrecer posibles soluciones y estrategias que aborden el desafio o problema

identificado.

e Trabajar con otros para definir el estado ideal que quieren crear y trabajar en

conjunto para generar una vision compartida del cambio.

e Guiar a las personas en la exploracion de los resultados positivos que puede

tener el cambio y ayudarlos a ver los beneficios y oportunidades que el cambio

presenta.

e Escuchar las objeciones, preocupaciones, miedos y pérdidas percibidas de las

personas.

e Reconocer sus miedos y sus pérdidas percibidas.
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e Invitar a las personas a compartir sus propias soluciones para compensar las
pérdidas que perciben que tendran y estrategias para ver los beneficios. Sugerir

tus propias ideas sobre posibles ganancias y oportunidades.

e Integrar a estrategias las preocupaciones de los empleados sobre el cambio y

sus ideas para mejorarlo.

Las acciones anteriormente descritas son algunas actividades que permiten gestionar
y/o evitar la resistencia al cambio, las cuales pueden ser complementadas por las

incorporadas en el modelo que revisaremos a continuacion.

4.4. Robbins y Judge y Tipos de Resistencia para Gestion del Cambio

Si bien estos autores no proponen un modelo de gestion del cambio en particular, si
abordan con mayor detalle el concepto de resistencia al cambio, el cual es identificado y

abordado en distintos modelos de gestion del cambio.

En el Modelo de Congruencia de Nadler and Tushman's, citado por (Cameron y Green,
2012), si no es realizado un proceso de alineamiento de los distintos elementos que
componen una organizacion, eventualmente cada uno de ellos volvera a su
funcionamiento habitual, no teniendo lugar el cambio deseado. Lo anterior se debe a la
falta de congruencia al interior del sistema y, cuando ello ocurre, “se acumula energia en
el sistema en la forma de resistencia, control y poder” [traduccion de la autora] (Cameron

y Green, 2012, p. 133).
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Segun los autores, la resistencia “proviene del miedo a lo desconocido o necesidad de
que las cosas se mantengan estables” [traduccion de la autora] (Cameron y Green, 2012,
p. 133). Los cambios son procesos que sacan a las personas de su zona de confort,
despertando en ellas cierta sensacién de incertidumbre que alimenta la resistencia al
cambio, si no son manejadas adecuadamente. De forma complementaria a lo anterior,
S. P. Robbins y T. A. Judge (2017) indican que su origen puede darse, en primer lugar,
en fuentes individuales de resistencia, categoria que incluyen los habitos, la seguridad,
factores econdémicos, miedos a lo desconocido y el procesamiento selectivo de
informacioén, es decir, la capacidad de los individuos de procesar de forma selectiva la

informacion, con el fin de no alterar sus percepciones.

El segundo tipo de fuentes son las organizacionales, que incluyen la inercia estructural
que opera para mantener la estabilidad, el enfoque de cambio limitado a un sélo sistema
al interior de la organizacion, la inercia de grupo, la amenaza a la pericia de grupos

especializados y la amenaza a las relaciones de poder establecidas.

Los mismos autores plantean que la resistencia al cambio puede ser de caracter explicito
o implicito, ademas de poder darse de forma inmediata o diferida, siendo las mas dificiles
de manejar la implicita o diferida. Sin embargo, agregan que “la resistencia al cambio
puede ser positiva si conduce a una discusion y a un debate abiertos” (Robbins y Judge,

2017, p. 607).
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En la revision de los autores, son exploradas ocho tacticas para manejar las resistencias

al cambio, las cuales revisaremos brevemente a continuacion.

e Comunicacion: distintos estudios han mostrado que el cambio tiene mayor
efectividad cuando comunicaciones equilibran los intereses de distintos
stakeholders, son realizadas sesiones informativas formales y cuando la

informacion entregada es de calidad.

e Participacion: el participar en un proceso de cambio puede disminuir las
resistencias, comprometernos y mejorar la calidad de la decisién de cambios. Es
importante estar consciente que puede tener como consecuencia una alta

inversion de tiempo y que la solucién no sea adecuada.

e Fomento el apoyo y compromiso: acciones tendientes a aumentar el
entusiasmo de los colaboradores y destacar su compromiso con la organizacion,

aumentaran su compromiso emocional con el cambio.

e Desarrollo de relaciones positivas: las relaciones con los lideres y el contexto
social en el que se desenvuelven los colaboradores impactan la apertura que

tienen al proceso de cambio.

e Implementacion de los cambios con justicia: es importante que los
colaboradores comprendan el motivo del cambio, ademas de observar que su

implementacién es justa y que tiene consistencia.

31



e Manipulacion y cooptacion: acciones que impliquen manipular a los
colaboradores o que el papel importante que les ha sido dado es sélo para que
respalden el cambio (cooptacion), si bien pueden funcionar, en el caso de ser

descubiertas implicaran la pérdida de credibilidad de quienes lideran el cambio.

e Seleccion de personas que aceptan el cambio: este ambito incorpora el
seleccionar a personas que estan dispuestos en mayor medida a aceptar los

cambios, ademas de los equipos con mayor nivel de adaptacion.

e Coercion: considera acciones que implican aplicar la fuerza directa 0 amenazas
sobre las personas que se resisten al cambio. En este caso aplican las mismas

consideraciones de la manipulacion y cooptacion.

Las acciones presentadas anteriormente y las mencionadas en el modelo de Russell y
Russell (2006) seran parte de la base para el disefio de la encuesta de la presente
investigacion, dado que abordan un amplio abanico de potenciales acciones a

implementar, pudiendo recoger en mayor medida las acciones realizadas por los lideres.

5. Teletrabajo y Resistencias al Cambio

El paso a teletrabajo, como un fenédmeno particular en si mismo, dados su alto alcance
y las implicancias legales que tiene, enfrenta sus propios desafios cuando hablamos de

gestion del cambio. De hecho, ya autores han abordado este tema, planteando, por
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ejemplo, factores que influyen en la adaptacién de las personas a la modalidad de
teletrabajo. En este aspecto, Van Zoonen et al (2021), identificaron factores
estructurales, relacionales y contextuales que pueden influir a la adaptaciéon a esta

modalidad, los cuales seran revisados a continuacion.

a.- Factores estructurales: "son condiciones previas fundamentales y expectativas

organizativas relacionadas con la descripcion de un puesto de trabajo que pueden
facilitar o impedir las posibilidades de trabajar a distancia" [traduccién de la autora] (Van
Zoonen et al, 2021, p. 3). Considera el concepto de independencia laboral de Rghuram,
Garud, Wiesenfeld, Gupta, que hace referencia a poder completar asignaciones sin
necesidad de interaccion continua con otros y la claridad de los criterios del puesto de
trabajo, que implica que la evaluacion del desempefio es considerada como realizado
objetivamente, de forma cuantificable y transparentemente. Cuando ambos estan

presentes impactan positivamente su ajuste al trabajo remoto.

b.- Factores relacionales: "los factores relacionales se refieren a las relaciones sociales

y las formas de colaboracion al interior de una organizacion" [traduccion de la autora]
(Van Zoonen et al, 2021, p. 4), relacionados con elementos como el apoyo y la confianza
interpersonal, como ejemplos. En cuanto a este ultimo, los autores citan a Rousseau et.
al (1998, como se citdé en Van Zoonen et al, 2021) quienes afirman que "puede ser
definido como la disposicion a aceptar vulnerabilidad y una positiva expectativa de la
integridad de otros" [traduccion de la autora (p. 4). Otro concepto abordado en relacion
a los factores relacionales es el aislamiento social, el cual tiene relacion con la distancia

entre personas que pertenecen a un mismo grupo de trabajos, ya sea fisica o
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psicologica, segun Van Zoonen et al (2021). Elementos como la falta de apoyo, de
reconocimiento y la sensacion de no estar en contacto con otras personas, son algunos
de los elementos que pueden definirlo y puede estar presente en mayor medida en
teletrabajo, pudiendo dificultar la efectividad laboral en trabajo remoto y disminuir la

satisfaccion laboral en quienes.

c.- Factores contextuales: en este tipo de factores Van Zoonen et al. (2021) incorporan

el cambio en el lugar de trabajo y la disrupcién en las rutinas de trabajo. En cuanto al
primer concepto, el ajuste depende de qué tan expuestos se encontraban antes de la
crisis COVID-19 al trabajo remoto, siendo los cambios mas sustanciales para quienes
no trabajaban en esta modalidad o lo hacian limitada. Variables como el ajuste de las
condiciones de trabajo fisicas, tecnoldgicas y sociales, pueden ser parte del proceso de
transicion a trabajo remoto, segun Gilson, L.L. et al. (2015, como se cité en Van Zoonen

2021).

En cuanto a la disrupcion de las rutinas de trabajo, Van Zoonen et al. (2021) plantean
que "usan el término disrupcién para referirse a un proceso de desaprendizaje en el que
rutinas, habitos, normas y procedimientos estan cambiando como resultado de la
pandemia COVID-19" [traduccién de la autora] basado en Akglin, A.E., Lynn, G.S. &
Byrne, J.C. (2006, como se citd en Van Zoonen et al, 2021, p.5). El nivel de ajuste

dependera del nivel de disrupcién que hayan vivido.

Es posible observar que el proceso de pasar a teletrabajo es un proceso complejo que

incorpora numerosos factores y multiples ajustes de distinta indole que impactan la
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experiencia laboral del individuo, incluso la personal. Es debido a lo anterior, al esfuerzo
que implica el transitar a una nueva realidad laboral, que se pueden activar distintas
fuentes de resistencia que demoren o complejicen su adaptacion a este nuevo escenario,

aspectos que los lideres deben contemplar en su gestion.

6. Rol del Lider

En todo proceso de cambio planeado son numerosos los factores y acciones que deben
ser considerados, disefiando e implementando acciones para garantizar que el cambio

buscado finalmente vea la luz.

En este proceso los lideres tienen un rol clave. Uno de los autores mas relevantes en
gestion del cambio, John P. Kotter (2001), plantea que existe una diferencia clave entre
gestionar y liderar de forma general, implicando la gestién abordar la complejidad,
trayendo orden y consistencia a la organizacién El liderazgo, segun este autor, implica
abordar el cambio, lo cual es especialmente relevante considerando lo competitivo y
volatil del contexto en el que nos movemos. Ademas, comenta que cada vez son mas
necesario cambios importantes para competir en el contexto actual y sobrevivir, siendo

necesario mas liderazgo si la cantidad de cambio también aumenta.

En el marco de lo anterior, John P. Kotter (2001) menciona que el rol del lider, dado que
su funcién es producir cambio, debe ser quien instale la direccion de dicho cambio,
siendo un proceso inductivo que tiene como resultado visiones y las estrategias

generales necesarias para lograrlas. En segundo lugar, un lider es quien alinea a
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personas tanto al interior de la organizacion como fuera de ella, para que crean en este
nuevo futuro y para que actuen acorde a ella. Finalmente, John P. Kotter (2001) indica
que los lideres se basan en la motivacion e inspiracion, intentando tocar a los

colaboradores en un nivel que les permita ir mas alla de las barreras al cambio.

Estos aspectos del rol pueden verse concretados en distintas acciones de apoyo en un
proceso de cambio, sin embargo, es importante considerar que la pandemia sin dudas
agrega dificultades adicionales al rol del lider pudiendo ser que las acciones que sean

necesario implementar sean distintas a las de un contexto habitual.

Por ejemplo, el gestionar un equipo remoto tienen ciertas caracteristicas particulares,
como las identificadas por Sull, Sull y Bersin, quienes en su articulo “Five Ways Leaders
Can Support Remote Work” (2020), exponen los resultados de dos encuestas aplicadas,
en las cuales identifican cinco ambitos que los lideres deben considerar para gestionar
de forma efectiva a su equipo de forma remota. Los hallazgos consideran mantener

comunicacion frecuente, transparente y consistente con sus equipos.

En segundo lugar, es relevante que los lideres fomenten la salud mental y fisica de los
miembros de sus equipos, siendo especialmente relevante el bienestar y la ayuda para
no experimentar aislamiento social, siendo este ultimo una consecuencia observada en
trabajo remoto, incluso antes del COVID-19. Ademas, como tercer aspecto identificado
en las encuestas, es establecida la relevancia de ayudar a los colaboradores a

mantenerse productivos y comprometidos. Para lo anterior es relevante que el lider
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pueda reconocer y mostrar como aceptable que la productividad pueda descender

durante la cuarentena.

En cuarto lugar, el lider debe manejar la paradoja que implica el balance vida personal y
trabajo remoto. Si bien era una realidad altamente valorada por colaboradores antes de
la pandemia, durante la crisis fue observado que los trabajadores sentian la obligacion
de estar disponibles 24 horas los 7 dias de la semana. Una de las estrategias utilizada
por los lideres para enfrentar esta paradoja fue permitir que los trabajadores pudieran

ajustar su horario en funcion de sus demandas personales.

Finalmente, el lider no debe perder de vista las prioridades que ha establecido como
estratégicas, ya que, si bien pueden tener nuevas dificultades, también pueden ser

oportunidades, segun lo revisado por estos autores.

Estas caracteristicas propias del trabajo remoto pueden impactar la efectividad de las
estrategias que implementan los lideres para apoyar a sus equipos en este proceso de
cambio en el contexto de COVID-19. Sin embargo, estos resultados responden a una
investigacion realizada en una cultura particular, siendo necesario observar en qué
medida los trabajadores chilenos se ven positivamente afectados por estas acciones y

si fueron implementadas estrategias adicionales
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V METODOLOGIA

1. Descripcion de Metodologia

Dadas las caracteristicas de la pregunta de investigacion, es pertinente utilizar un
enfoque cuantitativo, ya que segun lo planteado por Roberto Hernandez-Sampieri
(2017), Creswell (2017 y 2013a), Nalzaro (2012), Lester y Lester (2012) en la revisiéon de
Roberto Hernandez-Sampieri (2018) los planteamientos pueden darse para distintos
fines, uno de ellos es “explorar fendmenos, eventos, poblaciones, hechos o variables;
cuantificando su existencia, nivel o presencia” (p. 40). Si consideramos que en este caso
nos interesa cuantificar el uso de distintas estrategias para reducir las resistencias al
cambio de un equipo que pasa a teletrabajo, ademas de otros factores como la
frecuencia de aplicacion, eficacia percibida, entre otros, un enfoque cuantitativo seria
adecuado para obtener la informacion necesaria y poder realizar los analisis pertinentes

a este tipo de estudio.

En cuanto a la aproximacion de la investigacion, esta es inductiva, es decir que
‘mediante este método se observa, estudia y conoce las caracteristicas genéricas o
comunes que se reflejan en un conjunto de realidades para elaborar una propuesta o ley
cientifica de indole genera” (Abreu, 2014, p. 200). Ha sido definido este enfoque como
el mas apropiado para los objetivos establecidos para el presente estudio, ya que a raiz
de las respuestas de numerosos individuos serian seleccionadas aquellas que
idealmente serian parte de un manual de buenas practicas. Si bien las opciones a
evaluar se basaron en las estrategias de gestion del cambio propuestas por Robbins &

Judge (2017) y aquellas areas presentadas por Russell y Russell (2006), adaptandolas

38



a lo requerido por este estudio, el resultado fue obtenido de la informacién entregada por
los lideres que participaron en el estudio, pudiendo agregar otras acciones o

presentando la utilizacion parcial del modelo de dichos autores.

2. Muestra

El segmento que ha sido de interés para la siguiente investigacion esta compuesto por
lideres de las distintas industrias de Chile, que ejercian dicho rol durante el paso a
teletrabajo por motivo de la pandemia entre marzo y julio de 2020, especificamente en
organizaciones que antes de la pandemia no tuvieran a la totalidad de su fuerza laboral

desempefiandose en dicha modalidad de trabajo.

Considerando que el objetivo de esta investigacion considera el generar un manual de
buenas practicas que sirva como orientacion para los lideres a la hora de gestionar un
cambio, fue privilegiado el contar con una visién amplia transversal a los distintos rubros,
mas que una aproximacion acotada a una industria en particular, lo cual reduciria su
aplicabilidad en otros tipos de organizaciones. Debido a lo anterior, el segmento
convocado a participar en esta encuesta fue mantenido como un grupo amplio que

cumpliera con las condiciones que fueros detalladas anteriormente, las cuales son:

1. Lideres que ejercieron dicho rol entre marzo a julio de 2020
2. Se desempefiaron en Chile en dicho periodo de tiempo
3. La organizacién de la que eran parte no trabajara en modalidad de teletrabajo

antes de la pandemia.
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En total, 111 personas respondieron la encuesta, de las cuales 4 personas no fueron
consideradas en el analisis ya que declinaron participar en la investigacion o no
respondieron la pregunta en que se pide el consentimiento informado, no siendo posible
considerar sus respuestas en el analisis. Es posible encontrar el detalle de las

respuestas de segmentacion del grupo total (111 personas) en Anexo 1.

Luego de la revision de las respuestas a la encuesta, fue posible identificar que las
respuestas de 61 personas no era posible incorporarlas, por entregar respuestas

incompletas, ya que impactaria de forma poco pareja los resultados obtenidos.

Lo anterior implicd que, de una muestra total de 111 personas, luego de remover 4 que
no otorgaron consentimiento para utilizar sus respuestas y a 61 personas que no
respondieron la totalidad del instrumento, sélo 46 casos fueron susceptibles de participar
en los analisis realizados posteriormente, numero muy bajo como para extraer

conclusiones que pudieran ser extrapolables a grandes poblaciones de lideres.

Se atribuye la desercion en el proceso de respuesta a la extension de la encuesta, ya
que, si bien inicialmente segun Qualtrics se reportaba un tiempo alrededor de 15 minutos
para responderla, en la practica fue reportado por algunos participantes que tomaba un
periodo significativamente mayor. Este aspecto debe ser considerado en futuras

aplicaciones de este instrumento o de instrumentos similares.
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Otro aspecto a considerar como un posible sesgo es que posiblemente los 46 casos
considerados corresponden a personas que tienen un alto interés en aprender cémo
gestionar a su equipo en situaciones como el paso a teletrabajo, por lo cual invirtieron
mayor tiempo en responder la encuesta. Esto podria afectar en qué medida los datos
representan a la generalidad de los lideres, pudiendo estar acotado a un segmento

particular con interés en la materia.

En cuanto a la descripcion de la muestra que finalmente es susceptible de analizar, es
decir, los 46 casos, fue posible obtener la siguiente informacion en cuanto a sus

caracteristicas:

1. 48% se enterd del estudio a través del correo FEN.

2. 35% desempefiaba el rol de Jefe de Area o Departamento en el momento referido
en la encuesta.

3. 89% tenia un cargo de liderazgo en dicho momento.

4. 13% indico pertenecer al rubro “Actividades de Atencion de la Salud Humana y
de Asistencia Social.

5. EI 89% indico que la organizacion en la que se desempefiaba en dicho momento
no contaba con la modalidad de teletrabajo.

6. 57% indico haber tenido entre 0 a 5 personas a cargo.

7. La opcién “Masculino” con un 52% de las respuestas obtuvo una leve mayoria.

8. En cuanto a la antigliedad en el cargo, la opcion “De 2 a 5 afios” fue elegida por
un 39%, siendo la mas elegida.

9. Un 39% indico pertenecer al grupo 35 a 44 afios.
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10. Un 41% indica contar con “Postgrado Completo”

11. En cuanto a profesién u ocupacion el 52% indica algun estudio del campo de
ingenieria.

12. Un 52% informa haber trabajado en dicho momento en la Regiéon Metropolitana.

13. Finalmente, un 65% responde a la pregunta que hace referencia al tamafo de la
organizacion, indicando que la empresa es de tamafo grande (200 y mas

colaboradores).

Han sido reportadas las mayorias de cada pregunta, siendo encontrar mas detalles sobre

la muestra en el Anexo 2.

Si bien una persona indicé que su organizacion contaba con teletrabajo antes de la
pandemia, dada la baja cantidad de respuestas fue de todas formas incorporado en el

analisis.

Finalmente, es importante comentar que, dado el bajo numeros de casos a ser

considerados, no fueron realizados cruce entre segmentos, ni analisis por subgrupos.

3. Instrumento

Para poder recabar los datos cuantitativos necesarios para este estudio, fue utilizada
una encuesta online en Qualtrics, que estuvo compuesta por distintas acciones que los

lideres pueden haber implementado para gestionar las resistencias de los miembros de
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sus equipos durante el paso a teletrabajo, basadas en los enfoques anteriormente

revisados.

La encuesta se dividid6 en 4 segmentos, comenzando con una pregunta en el que el
participante entrega su consentimiento para ser parte de la encuesta y la via por la que

se entero de ésta.

Posteriormente, para garantizar que las respuestas son dadas por miembros de nuestro
publico objetivo, fueron incorporadas preguntas que indagan sobre el tipo de cargo
ocupado entre marzo y julio de 2020, si era una posicion de liderazgo, la industria en que
se desempefiaba, si la organizacion contaba con la modalidad de teletrabajo antes de la

pandemia y la cantidad de personas que tenia directamente a cargo en dicho momento.

El tercer segmento de la encuesta estd compuesto por las preguntas que indagan
directamente en las estrategias utilizadas, contando con 34 items, los cuales fueron
redactados tomando como base las categorias propuestas por Robbins y Judge (2017),
ajustandolas para los fines de esta encuesta. A continuacion, son presentadas las

categorias con la breve resefia revisada anteriormente:

e Comunicacion: distintos estudios han mostrado que el cambio tiene mayor
efectividad cuando comunicaciones equilibran los intereses de distintos
stakeholders, son realizadas sesiones informativas formales y cuando la

informacion entregada es de calidad.
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Participacion: el participar en un proceso de cambio puede disminuir las
resistencias, comprometernos y mejorar la calidad de la decisién de cambios. Es
importante estar consciente que puede tener como consecuencia una alta

inversion de tiempo y que la solucién no sea adecuada.

Fomento el apoyo y compromiso: acciones en el ambiente laboral tendientes
a aumentar el entusiasmo de los colaboradores y destacar su compromiso con la

organizacién, aumentaran su compromiso emocional con el cambio.

Fomento del apoyo y cohesién social: actividades que incentiven la cohesion
del grupo, tanto entre miembros, como con el lider. Esta dimensioén fue agregada

para reflejar un aspecto no incluido en la categorizacion de los autores.

Desarrollo de relaciones positivas: las relaciones con los lideres y el contexto
social en el que se desenvuelven los colaboradores impactan la apertura que

tienen al proceso de cambio.

Implementacion de los cambios con justicia: es importante que los
colaboradores comprendan el motivo del cambio, ademas de observar que su

implementacién es justa y que tiene consistencia.

Seleccion de personas que aceptan el cambio: este ambito incorpora el
seleccionar a personas que estan dispuestos en mayor medida a aceptar los

cambios, ademas de los equipos con mayor nivel de adaptacion.
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¢ Cuidado del Equipo: este aspecto considera todas las acciones tendientes a
promover el autocuidado de los colaboradores y que implican cuidar al equipo a
cargo.

No fueron consideradas para la encuesta las dimensiones "Manipulacion y Cooptacién”
y "Coercién", dado que su enfoque busca forzar el cambio, mas que facilitar su adopcion,

siendo ambitos que quedan fuera de los objetivos de este trabajo.

Las estrategias pertenecientes a cada categoria descrita mas arriba fueron redactadas
considerando la experiencia profesional de la autora del proyecto, reportes de
estrategias implementadas en distintas empresas para la gestion del cambio durante la
pandemia publicadas en fuentes digitales y con base en la bibliografia revisada. En

Anexo 3 es posible observar los items asociados a cada categoria.

Para los items de cada una de estas categorias, los participantes debian indicar cuales
habian sido utilizados por ellos, pudiendo agregar acciones que no estén contenidas en
la encuesta, pero que ellos hayan implementado. Posteriormente evaluar en relacion a

los seleccionados las siguientes variables:

e Origen de la actividad: si fue propia o sugerida desde el area de Recursos

Humanos o jefatura.

e Frecuencia de Implementacion: la escala propuesta fue una escala Likert de

frecuencia con las categorias nunca, casi nunca, a veces, casi siempre, siempre.
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e Eficacia percibida: mediante una escala Likert de 1 a 5, los lideres deben indicar
el nivel de eficacia que estiman que la actividad tuvo en relacion al manejo de las
resistencias del equipo, siendo 1 una actividad muy ineficaz y 5 una actividad

muy eficaz.

Finalmente, la encuesta cierra con una serie de preguntas de segmentacién que
permitiran caracterizar de mejor forma a la muestra. Las preguntas realizadas indagan
sobre el género con el que se identifica quien responde, su antigiiedad en el cargo de
liderazgo sobre el que basa sus respuestas a la encuesta, su edad, nivel educacional
mas alto alcanzado, profesion u ocupacion, region en la que se desempefnaba en el
periodo en el que se basa esta encuesta y el tamafio de la organizacién en la que se

desempefaba.

La encuesta finaliza con un texto abierto en que se le solicita a quien responde indicar

cualquier comentario que le parezca relevante para el estudio y la opcidn de ingresar su

correo para recibir los resultados del estudio.

En Anexo 4 es posible revisar la encuesta en su totalidad.

4, Procedimiento

La encuesta realizada para este estudio fue distribuida mediante tres canales principales,
incorporando un link que permitiera acceder a la plataforma Qualtrics. Esta plataforma

fue escogida dado el convenio con que cuenta la Universidad de Chile, ademas de
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sustentar esta decision el hecho de que tenga distintas opciones de customatizacion del

instrumento y de analisis de datos.

En primer lugar, la encuesta fue publicada en LinkedIn, dada la extension de las redes
en la plataforma, ademas de ser transversal a distintos rubros. Con el fin de tener un
mayor alcance, fue enviada a través de la casilla de alumnos de la Facultad de Economia
y Negocios de la Universidad de Chile, a través de un correo masivo a sus bases de
datos, el cual fue directamente enviado desde quienes gestionan dicha plataforma.
Finalmente, fue difundida de forma particular a través de redes de Whatsapp,
difundiendo el link, el cual podia ser reenviado de forma mas agil al interior de la
plataforma. El proceso de aplicacion de la encuesta se extendioé desde el 31 de enero de

2022, extrayendo por ultima vez los resultados el 22 de mayo del mismo afio.

Si bien se explord la opcion de continuar aplicando la encuesta por un periodo de tiempo
adicional, fue descartado debido al alto nivel de desercién al contestarla, es decir, mas
personas podrian entrar, pero lo anterior no garantizaba una mayor cantidad de

encuestas respondidas completamente.
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VI ANALISIS Y PROFUNDIZACION DEL PROCESO INVESTIGADO

Dado que 46 personas respondieron las preguntas de "frecuencia de aplicacion" y
"eficacia percibida" de las estrategias estudiadas, se realizé el analisis en los términos
originales planteados en el disefio inicial de este trabajo considerando estas dos

dimensiones de la implementacion de estrategias.

En un primer paso se analiz6 el reporte de las estrategias implementadas por los lideres
de forma aislada, es decir, sin considerar el tipo de estrategia para disminuir las
resistencias al cambio organizacional al que pertenecia. Posteriormente, fueron
analizadas agrupadas por dimension, es decir, basado en la segmentacion original.
Mientras el primer analisis permite reconocer las estrategias mas utilizadas y evaluadas
con mejor eficacia percibida sin un sesgo en relacion al ambito que aborda, el segundo
permite establecer comparaciones entre las acciones de una misma dimensién, siendo
posible apreciar tendencias y diferencias en un ambito en particular, para asi obtener

conclusiones mas refinadas.

En ambos pasos, se calculé primero el porcentaje de lideres que reportaron haber
implementado la estrategia consultada. Luego se calcul6 el porcentaje de lideres que
reportaron haber implementado la estrategia en cuestién siempre o casi siempre, para
finalmente, calcular la eficacia percibida por medido del porcentaje de personas que
calificaron la eficacia percibida de la accion como mayor a 3, en la escala de 1 (muy
ineficaz) a 5 (muy eficaz), es decir, asignaron un puntaje de 4 0 5. Como se report6 en
Metodologia, 46 personas reportaron la frecuencia de implementacién de todas las

estrategias estudiadas, mientras que el numero de personas que reportd la eficacia
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percibida varié entre 3 y 35, por lo que el porcentaje de este indicador se calcul6é sobre

el total de personas que respondieron esta variable para la estrategia en particular.

1. Analisis de Frecuencia de Implementacion y Eficacia Percibida de las
Estrategias

En la Tabla 1 se reportan las estrategias consultadas en la encuesta ordenadas en
funcion del porcentaje de participantes que indicé que la habia implementado al menos
una vez. Destacadas en gris se encuentran aquellas que fueron reportadas como haber

sido utilizadas por 80% o mas de los casos analizados.
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Tabla 1- Resultados Porcentaje de Lideres que Aplicaron Estrate

ias Individuales

Lideres que las

item 1 2 3 4 5 :
Aplicaron
Realicé reuniones periédicas con mi equipo para mantenerlos informados de las decisiones de 4 0 5 17 20 91%
la organizacion.
Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta. 4 0 3 16 23 91%
Me preocupé de comunicar forrr_1a|mente (por ejemplo, por correo electrénico) aquellos 5 2 4 12 23 89%
aspectos que pudieran ser ambiguos.
Recqnom actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la nueva forma de 5 2 7 19 13 89%
trabajar.
Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible. 6 2 2 10 26 87%
Monitoreé el estado de salud de los miembros de mi equipo. 7 0 4 11 24 85%
Expliqué a los miemb_ros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras decisiones 8 0 4 14 20 83%
tomadas por la organizacion.
Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar soporte. 8 1 8 12 17 83%
Iergﬁ:gtr)nenté instancias para conocer las preocupaciones, ideas y miedos de los miembros de mi 10 1 9 13 13 78%
Puse a disposicion estrategias y buenas practicas para abordar el trabajo remoto. 10 1 11 14 10 78%
Vgrifiqué que Ial implgmentacién de las medidas impactara de forma similar a todos los 12 0 6 14 14 74%
miembros de mi equipo.
Me preocupé de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor medida al 12 3 2 12 17 74%
cambio.
Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida personal/laboral. 12 0 4 12 18 74%
Tuve reuniones uno a uno con cada miembro de mi equipo. 13 0 10 13 10 72%
Recolnom con mayor frecuencia y/o énfasis el desempefio sobresaliente durante el paso a 14 0 3 13 16 70%
trabajo remoto.
Involucré al equipo en la definicion de las condiciones de trabajo remoto. 16 2 5 10 13 65%
Monitoreé que mi equipo contara con las condiciones dptimas para trabajar (escritorio, silla,
: . - 16 1 9 9 11 65%
etc.) de los miembros de mi equipo.
Me preocupé de generar una visién de como seria nuestra nueva forma de trabajar y el impacto o
; e 16 1 6 8 15 65%
que tendria en nuestro producto o servicio.
DeC|d|mo§ en cpnjunto |mp|ementlar cambios, si eran necesarios, basandonos en sus 17 1 9 9 10 63%
sugerencias, miedos y preocupaciones.
Realicé actividades o tuve conversaciones con los miembros de mi equipo para identificar los
e . 17 1 14 5 9 63%
beneficios que aporta el teletrabajo.
Evaluamos en grupo periédicamente nuestro funcionamiento como equipo. 19 5 9 13 59%
Isr;(ﬁgtwe que las personas tomaran decisiones sobre el lugar para trabajar pensando en su 19 0 6 6 15 59%
Distribui rlolles en relacion al paso a teletrabajo en funcion de los intereses y capacidades de 2 2 4 7 1 529%
cada participante.
Me preocupé de las demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos laborales | 23 1 3 5 14 50%
Comparti recursos como articulos o videos informativos sobre la pandemia. 23 3 3 8 9 50%
Esta}blem contacto con areas y/o empresas que pudieran prestar apoyo a los miembros de mi 2% 0 10 3 7 43%
equipo que lo requirieran.
Implementé o fomente la asistencia a webinars y/o capacitaciones que entregaran herramientas 27 1 5 5 8 1%
para el teletrabajo.
Envié kit de elementos de proteccién, como mascarillas, alcohol gel, entre otros 27 0 4 3 12 41%
Envié regalos o snacks para los miembros de mi equipo y/o sus familias. 28 2 8 4 4 39%
Si algun miembro de mi equipo mostraba interés en algun ambito particular del paso a trabajo o
: L . p 28 1 4 6 7 39%
remoto, generaba espacios para que pudiera involucrarse mas en él.
Generé instancias para conectar a mi equipo con otros equipos al interior de la organizacion
" ; } 29 1 9 1 6 37%
para desarrollar actividades de camaraderia en conjunto.
Coordiné o promovi la realizacion de celebraciones o after office virtuales en el equipo. 31 2 2 6 5 33%
Designé responsables o champions del cambio a teletrabajo que apoyaran a sus comparieros o
) > 38 0 1 3 4 17%
de equipo en la transicion.
Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo. 44 0 1 1 0 4%

Nota: N=46/ 1 = Nunca, 2 = Casi Nunca, 3 = A Veces, 4 = Casi Siempre, 5 = Siempre
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Es posible identificar que las estrategias utilizadas por mas lideres se relacionan con el
ambito comunicacional, tanto en la forma en que se entrega informacion al equipo, como
la calidad de esta. Dos de las estrategias destacadas hacen referencia a preocupacion
por el estado de salud de los miembros de equipo, ademas de escalar situaciones que
requerian apoyo. Soélo una de las estrategias hace referencia al reconocimiento al adherir

al teletrabajo, sin embargo, no es posible evaluar si es una tendencia.

Como fruto de lo anterior, podemos inferir que el ambito comunicacional puede ser el
lugar seguro de los lideres, al que en general acuden en un proceso de cambio con un
nivel de intensidad alto como el de la pandemia, sin embargo, se reconoce el impacto

que tienen otro tipo de estrategias que pueden ser menos recurrentes en su actuar.

En cuanto a las estrategias menos utilizadas por los lideres, las acciones relacionadas
con actividades de camaraderia, after office y el envio de regalos, fueron utilizadas por
menos del 40% de los lideres cuyas respuestas fueron consideradas en el andlisis. Las
acciones relacionadas con la asignacion de roles especificos en el paso a teletrabajo
también fueron poco utilizadas por los lideres, al igual que la realizacién de un boletin

virtual.

De acuerdo con estos resultados es posible plantear que los lideres implementaron con
mayor frecuencia acciones relacionadas con funciones tradicionalmente asociadas al rol
del lider, como son el comunicar decisiones organizacionales, levantar situaciones

particulares y reconocer comportamientos esperados. Sin embargo, acciones que
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implicaban una accion fuera de lo estrictamente funcional del rol, fue implementado por

menos lideres.

En cuanto a la frecuencia con que los lideres implementaron cada una de las acciones,
las estrategias que fueron aplicadas por mas lideres considerados para el analisis,
fueron aquellas que igualmente tuvieron una mayor frecuencia de aplicacion (respuestas
"Siempre" y "Casi Siempre", es decir, 5 y 4 respectivamente en escala de frecuencia de

aplicacion), como es posible ver en la siguiente tabla:
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Tabla 2 - Resultados Frecuencia de Aplicacion de Estrategias Individuales

. %
Item 1 2 3 4 5 4y5
Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta. 4 0 3 16 23 85%
Realicé reuniones periédicas con mi equipo para mantenerlos informados de las decisiones de 4 0 5 17 20 80%
la organizacion. °
Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible. 6 2 2 10 26 78%
Me preocupé de comunicar formalmente (por ejemplo, por correo electrénico) aquellos 5 2 4 12 23 76%
aspectos que pudieran ser ambiguos. °
Monitoreé el estado de salud de los miembros de mi equipo. 7 0 4 11 24 76%
Expliqué a los miembros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras decisiones 8 0 4 14 20 74%
tomadas por la organizacion. °
Recon09| actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la nueva forma 5 2 7 19 13 70%
de trabajar.
Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida personal/laboral. 12 0 4 12 18 65%
Reconoci con mayor frecuencia y/o énfasis el desempefio sobresaliente durante el paso a 14 0 3 13 16 63%
trabajo remoto. °
Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar soporte. 8 1 8 12 17 63%
(lzllaem;i)riiocupe de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor medida al 12 3 2 12 17 63%
Vgnflque que Ial |mp|§mentaC|on de las medidas impactara de forma similar a todos los 12 0 6 14 14 61%
miembros de mi equipo.
Implementé instancias para conocer las preocupaciones, ideas y miedos de los miembros de 10 1 9 13 13 579%
mi equipo. °
Puse a disposicion estrategias y buenas practicas para abordar el trabajo remoto. 10 1 11 14 10 52%
Involucré al equipo en la definicion de las condiciones de trabajo remoto. 16 2 5 10 13 50%
Tuve reuniones uno a uno con cada miembro de mi equipo. 13 0 10 13 10 50%
Me preocupé de generar una visiéon de cémo seria nuestra nueva forma de trabajar y el 16 1 6 8 15 50%
impacto que tendria en nuestro producto o servicio. °
Evaluamos en grupo periédicamente nuestro funcionamiento como equipo. 19 5 9 13 48%
Incentivé que las personas tomaran decisiones sobre el lugar para trabajar pensando en su 19 0 6 6 15 46%
salud. °
Monitoreé que mi equipo contara con las condiciones 6ptimas para trabajar (escritorio, silla, 16 1 9 9 1 43
etc.) de los miembros de mi equipo. °
Decidimos en conjunto implementar cambios, si eran necesarios, basandonos en sus 17 1 9 9 10 41%
. . . -
sugerencias, miedos y preocupaciones.
ll\;lso;?;elgscupé de las demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos 23 1 3 5 14 41%
Distribui rlolles en relacion al paso a teletrabajo en funcion de los intereses y capacidades de 2 2 4 7 1 39%
cada participante.
Comparti recursos como articulos o videos informativos sobre la pandemia. 23 3 3 8 9 37%
Envié kit de elementos de proteccién, como mascarillas, alcohol gel, entre otros 27 0 4 3 12 33%
Realicé actividades o tuve conversaciones con los miembros de mi equipo para identificar los 17 1 14 5 9 309
e . %
beneficios que aporta el teletrabajo.
Implemlente o fomenté la aS|st9nC|a a webinars y/o capacitaciones que entregaran 27 1 5 5 8 28%
herramientas para el teletrabajo.
Si algun miembro de mi equipo mostraba interés en algun ambito particular del paso a trabajo 28 1 4 6 7 28%
. . . - - -
remoto, generaba espacios para que pudiera involucrarse mas en él.
Coordiné o promovi la realizacién de celebraciones o after office virtuales en el equipo. 31 2 2 6 5 24%
Estgblem contacto con areas y/o empresas que pudieran prestar apoyo a los miembros de mi 26 0 10 3 7 209
equipo que lo requirieran.
Envié regalos o snacks para los miembros de mi equipo y/o sus familias. 28 2 8 4 4 17%
Designé responsables o champions del cambio a teletrabajo que apoyaran a sus comparieros 38 0 1 3 4 159
) . %
de equipo en la transicion.
Generé instancias para conectar a mi equipo con otros equipos al interior de la organizacién 29 1 9 1 6 159
L : ; %
para desarrollar actividades de camaraderia en conjunto.
Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo. 44 0 1 1 0 2%

1 =Nunca, 2 = Casi Nunca, 3 = A Veces, 4 = Casi Siempre, 5 = Siempre
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Es posible observar que acciones relacionadas con entregar informacion al equipo
fueron implementadas con mayor frecuencia, al igual que el monitoreo del estado de

salud de los colaboradores.

En cuanto a aquellas que fueron implementadas con menor frecuencia, nuevamente

encontramos coincidencia con aquellas que fueron implementadas por menos lideres.

Las conclusiones que es posible obtener de este eje de analisis son similares a las

obtenidas en relacion al porcentaje de lideres que implementaron cada estrategia.

Finalmente, en cuanto a la efectividad de las estrategias percibida por los lideres que las
aplicaron, es posible indicar que las acciones que en mayor medida fueron evaluadas
con 4 o 5 en la escala de efectividad percibida, son aquellas que han sido destacadas

con gris en la siguiente tabla:
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Tabla 3 - Resultados Efectividad Percibida de Estrategias Individuales

. %
Item 4 5 4y5
Distribui roles en relacién al paso a teletrabajo en funcién de los intereses y capacidades de 10 9 100%
cada participante. °
Decidimos en conjunto implementar cambios, si eran necesarios, basandonos en sus 10 12 92%
sugerencias, miedos y preocupaciones. °
Reconoci con mayor frecuencia y/o énfasis el desempefio sobresaliente durante el paso a o
! 7 16 92%
trabajo remoto.
Realicé reuniones periédicas con mi equipo para mantenerlos informados de las decisiones de 9 23 91%
la organizacion. °
Tuve reuniones uno a uno con cada miembro de mi equipo. 10 14 89%
Involucré al equipo en la definicion de las condiciones de trabajo remoto. 8 14 85%
Reconoci actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la nueva forma 14 14 85%
de trabajar. °
Me preocupé de las demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos laborales 5 12 85%
Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar soporte. 12 13 83%
Designé responsables o champions del cambio a teletrabajo que apoyaran a sus comparieros 1 4 83%
de equipo en la transicion. °
Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta. 5 23 82%
Implementé instancias para conocer las preocupaciones, ideas y miedos de los miembros de 5 18 829
mi equipo. °
Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible. 8 18 81%
Expliqué a los miembros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras decisiones 15 10 81%
tomadas por la organizacion. °
Me preocupé de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor medida al 13 9 81%
cambio. °
Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida personal/laboral. 8 14 81%
Coordiné o promovi la realizacion de celebraciones o after office virtuales en el equipo. 3 5 80%
Verifiqué que la implementacion de las medidas impactara de forma similar a todos los 12 12 80%
. . . 0
miembros de mi equipo.
Me preocupé de comunicar formalmente (por ejemplo, por correo electrénico) aquellos 12 14 79%
aspectos que pudieran ser ambiguos. °
Evaluamos en grupo periédicamente nuestro funcionamiento como equipo. 5 14 79%
Monitoreé el estado de salud de los miembros de mi equipo. 8 17 78%
Incentivé que las personas tomaran decisiones sobre el lugar para trabajar pensando en su 6 12 78%
salud. °
Me preocupé de generar una visiéon de como seria nuestra nueva forma de trabajar y el impacto 1 10 78%
que tendria en nuestro producto o servicio. °
Implementé o fomenté la asistencia a webinars y/o capacitaciones que entregaran 7 6 76%
herramientas para el teletrabajo. °
Monitoreé que mi equipo contara con las condiciones 6ptimas para trabajar (escritorio, silla, 9 10 76%
etc.) de los miembros de mi equipo. °
Realicé actividades o tuve conversaciones con los miembros de mi equipo para identificar los o
e ; 11 7 75%
beneficios que aporta el teletrabajo.
Puse a disposicion estrategias y buenas practicas para abordar el trabajo remoto. 11 10 72%
Envié kit de elementos de proteccién, como mascarillas, alcohol gel, entre otros 5 7 71%
Si algun miembro de mi equipo mostraba interés en algun ambito particular del paso a trabajo 5 6 65%
remoto, generaba espacios para que pudiera involucrarse mas en él. °
Estableci contacto con areas y/o empresas que pudieran prestar apoyo a los miembros de mi 4 7 65%
equipo que lo requirieran. °
Generé instancias para conectar a mi equipo con otros equipos al interior de la organizacion 4 5 60%
para desarrollar actividades de camaraderia en conjunto. °
Comparti recursos como articulos o videos informativos sobre la pandemia. 6 5 58%
Envié regalos o snacks para los miembros de mi equipo y/o sus familias. 2 5 54%
Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo. 0 1 33%

1 = Muy Ineficaz, 5 = Muy Eficaz
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Podemos observar que los items con un mayor porcentaje de lideres que asignaron alta
eficacia percibida, tienen relacion con la distribucion de roles y el involucramiento del
equipo en la definicion del proceso de cambio, items que hacen referencia a reuniones
de coordinacion a nivel individual y grupal, ademas del monitoreo del estado de salud.
En estos resultados encontramos en las primeras posiciones acciones que no estuvieron
entre las opciones aplicadas por mayor cantidad de lideres, lo cual nos permite inferir
que no necesariamente las estrategias aplicadas por mas lideres, fueron consideradas

como la mas eficaces.

Es posible observar que solo la estrategia "Realicé reuniones periddicas con mi equipo
para mantenerlos informados de las decisiones de la organizacién" fue indicada como
utilizada por mas lideres, con mayor frecuencia, ademas de ser evaluada como una
estrategia percibida como altamente efectiva. El resto de las estrategias no presenta el

mismo escenario.

En el sentido opuesto, las estrategias "Envié regalos o snacks para los miembros de mi
equipo y/o sus familias" y "Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo”
fueron implementadas por un bajo porcentaje de lideres, con poca frecuencia y fueron

evaluadas con los menores niveles de efectividad percibida.

Es posible indicar, dado los resultados, que los lideres se enfocaron en los retos del
teletrabajo asociados a la categoria Organizacion, en el modelo de Guimbao (2020),

desplegando en mayor medida acciones tendientes a organizar al equipo para alcanzar
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los objetivos definidos, para lo cual desplegaron estrategias relacionadas con
comunicaciones internas relacionadas con el cambio, coordinacion de equipo, entre
otras acciones, dejando de lado otros elementos desafios de esta modalidad laboral. Lo
anterior es comprensible, ya que esas acciones se relacionan con el rol de gestion de

los lideres, mencionado por Kotter, (2001), que implica traer orden y consistencia.

Con el fin de evaluar en mayor medida los resultados, a continuacion realizaremos un

analisis por dimension.

2. Analisis por Dimension

Como fue indicado en el apartado Metodologia, la encuesta aplicada fue confeccionada
considerando como base inicial los tipos de estrategias para gestionar resistencias al
cambio propuestos por Robbins & Judge (2017). Con el fin de identificar posibles

tendencias, a continuacién son presentados los resultados de cada dimension.

2.1. Comunicacion

En cuanto a la dimensién Comunicacion, como es posible observar en la Tabla 4, 4 de
las 5 estrategias que la componen fueron utilizadas por un alto porcentaje de lideres,
entre un 87% y un 91% e implementadas "Siempre" o "Casi Siempre" por mas de un
75% de los lideres. Sélo la estrategia "Generé un boletin virtual para mantener informado

al equipo" tuvo un muy bajo porcentaje de aplicacion.
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En cuanto a la eficacia percibida de cada estrategia, es posible observar que aquellas
que fueron aplicadas por un alto porcentaje de lideres también fueron evaluadas con alta
eficacia percibida (4 y 5 en la escala) por un alto porcentaje de ellos, sobre 78% de

quienes respondieron.

Tabla 4- Resultado Dimension Comunicacion

"Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Comunicacion . Porcentaje Porcentaje
Porcentaje " A .
. Casi Efectividad
N Lideres que la . " N i
: Siempre"/ Percibida
Aplicaron wei "
Siempre 4y5

Realicé reuniones periédicas con mi equipo
para mantenerlos informados de las 46 91% 80% 35 91%
decisiones de la organizacién.

Antes de compartir informacion verifiqué la

0, 0, 0,
calidad de esta. 46 91% 85% 34 82%
Ante cada novedad informaba a mi equipo o o o
lo antes posible. 46 87% 8% 32 81%
Me preocupé de comunicar formalmente
(por ejemplo, por correo electrénico) 46 89% 76% 33 79%
aquellos aspectos que pudieran ser ° ° °
ambiguos.
Generé un boletin virtual para mantener 46 4% 29, 3 33%

informado al equipo.

Es posible observar que aquellas acciones que fueron implementadas por mas lideres,
con mayor frecuencia y con una alta eficacia percibida, tienen en comun ser acciones
que pueden ser facilmente incorporadas en las acciones cotidianas de un lider, mas que

agregar una accién adicional, como en el caso de generar un boletin virtual.
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En estos resultados se puede apreciar que, teniendo el lider un rol clave en espacios
mas acotados al interior de sus equipos, en dichas instancias pueden reforzar puntos
sobre los cuales el grupo puede tener dudas, comunicar rapidamente informacion clave
que podria tomar mas tiempo en llegar por otras vias, ademas de resolver dudas

particulares que sus miembros de equipo puedan tener.

Si consideramos los modelos de gestion del cambio presentados anteriormente, los
resultados son coincidentes con la relevancia que se le da al elemento comunicacional
en el proceso. Kotter (1995) plantea que uno de los pasos para la gestion del cambio es
"Comunicar la Vision", el cual implica realizar acciones para difundir la nueva visién que
se pretende alcanzar. Debido a lo anterior, podemos sugerir que, para fortalecer los
procesos de cambio al teletrabajo, aquellos que disefian o prestan apoyo a la
implementacién de la modalidad de teletrabajo deben prestar especial atencién a este
ambito de estrategias e incentivar el uso de otros canales de comunicacion ademas de
los institucionales, dada la eficacia percibida que alcanzan la mayoria de las acciones

que la componen y la relevancia que tiene en los modelos tedricos.

2.2. Participacion

La dimension Participacion, compuesta por 5 acciones, presenta un comportamiento

mas parejo en cada una de las variables consideradas en el presente analisis.

Tal como se muestra en la Tabla 5, es posible observar que la cantidad de lideres que

aplicaron las estrategias es mas baja que en la dimensién anterior, oscilando entre 78%
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de los lideres y 59%, mientras que todas fueron aplicadas por menos de 60% de los

lideres "Siempre" o "Casi Siempre", lo que nos permite inferir que, si bien fueron

aplicadas, su uso podria no haber sido consistente en el tiempo.

En cuanto a la eficacia que los lideres percibieron para las estrategias de esta dimension,

los resultados son parejos, asignando mas del 70% de los lideres que las evaluaron

puntajes 4 0 5 en la escala. Destaca especialmente la estrategia "Decidimos en conjunto

implementar cambios, si eran necesarios, basandonos en sus sugerencias, miedos y

preocupaciones”, la cual fue indicada con alto nivel de efectividad percibida por un 92%

de quienes la evaluaron en dicho ambito. En la tabla presentada a continuacion, es

posible obtener mas detalles de los resultados de esta categoria.

Tabla 5 - Resultado Dimensién Participacion

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Participacion Porcentaje Porcentaje Porcentaje
N Lideres que la si Casi " N Efectl'w'dad
Aplicaron iempre"/ Percibida
"Siempre" 4y5
Decidimos en conjunto implementar
cambios, si eran necesarios, basandonos 46 63% 1% 24 92%
en sus sugerencias, miedos y
preocupaciones.
Involucré al equipo en la definicion de las o o o
condiciones de trabajo remoto. 46 65% 50% 26 85%
Implementé instancias para conocer las
preocupaciones, ideas y miedos de los 46 78% 57% 28 82%
miembros de mi equipo.
Evaluamos en grupo perlodlcameljte 46 59% 48% 24 79%
nuestro funcionamiento como equipo.
Puse a disposicion estrategias y buenas o o o
practicas para abordar el trabajo remoto. 46 8% 52% 29 72%
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Es posible observar que mas lideres implementaron acciones tendientes a conocer las
preocupaciones del equipo y compartir con ellos estrategias y buenas practicas, sin
embargo, es posible apreciar una baja en acciones que implican la participacion de los
miembros del equipo en la definicion de la forma que tendra el cambio. Paraddjicamente,
son estas ultimas acciones las que fueron percibidas como mas efectivas. Es digno de
atencién que acciones percibidas como efectivas no tengan un alto porcentaje de

utilizacion.

El nivel de eficacia percibida es lo esperado si consideramos que el involucramiento de
quienes se ven afectados por el cambio es un aspecto central en la gestién del cambio,
como plantea Kurt Lewin (Lavasseur, 2001) en la segunda etapa, es decir cuando el
cambio es realizado. Igualmente, Russell & Russell (2006) plantean que en la segunda
etapa, cuando el cambio ha sido incorporado y las personas sienten miedo, ansiedad,
ira, entre otras emociones, el implementar estrategias que impliquen que las personas
compartan sus preocupaciones, contribuyan en la construccion de la vision y en
encontrar soluciones, es un aspecto critico, lo cual respalda el nivel de eficacia percibida

que tienen este tipo de estrategias.

Debido a lo anterior, para fortalecer la implementacion del teletrabajo, se sugiere orientar
las acciones del lider hacia la implementacion de las estrategias que fomenten un
involucramiento de los miembros de equipo en la definicion de las condiciones de la
nueva forma de trabajar y de los ajustes que son realizados mientras se desarrolla, con

el fin de garantizar un alto nivel de adhesién al cambio.
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2.3. Fomento del Apoyo y Compromiso

En cuanto a la dimensién "Fomento del Apoyo y Compromiso”, es importante destacar
que todas las acciones de esta dimension fueron percibidas como eficaces por 75% o
mas de los lideres que la usaron, siendo su eficacia percibida media y alta. Sin embargo,
existe variabilidad en la cantidad de lideres que implementaron las distintas estrategias,
variando desde un 41% de lideres que fomentaron la participacion en webinars y
capacitaciones, hasta la estrategia "Reconoci actos que daban cuenta del compromiso
de mis colaboradores con la nueva forma de trabajar" que fue utilizada por el 89% de los
lideres considerados en el analisis. En cuanto a la frecuencia de aplicacion de cada
accion, podemos observar que las que fueron aplicadas por menos lideres, también
obtuvieron un menor porcentaje de lideres que indicaron haberlas usados "Siempre" o

"Casi Siempre".

Tabla 6 - Resultado Dimension Fomento del Apoyo y Compromiso

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Fomento del Apoyo y - -
Compromiso Porcentaje Po:%ent'aje E\f"’ct?"'tdalz
N Lideres que la Siemasrle"/ N P‘:‘:clivblidaa
Aplicaron wai P "
Siempre 4y5

Reconoci con mayor frecuencia y/o énfasis
el desempefio sobresaliente durante el 46 70% 63% 25 92%
paso a trabajo remoto.

Reconoci actos que daban cuenta del
compromiso de mis colaboradores con la 46 89% 70% 33 85%
nueva forma de trabajar.

Implementé o fomenté la asistencia a
webinars y/o capacitaciones que

0, 0, 0,
entregaran herramientas para el 46 41% 28% 17 76%
teletrabajo.
Realicé actividades o tuve conversaciones
con los miembros de mi equipo para 46 63% 30% o4 75%

identificar los beneficios que aporta el
teletrabajo.
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De los resultados precedentes es posible inferir, que las acciones que implican un
reconocimiento por parte del lider fueron las mas efectivas desde la perspectiva de los
lideres, lo cual se condice con la relevancia que Van Zoonen et al (2021) les entrega a
los factores relacionales como uno de los tres que pueden influir en la adaptacién al
teletrabajo. En el tipo de factores relacionales se mencionan la falta de apoyo, la
sensacion de no estar en contacto con otras personas y la falta de reconocimiento,
pudiendo afectar la efectividad laboral y también disminuir la satisfaccion laboral. Lo
anterior se condice con la alta efectividad percibida en ambas acciones relacionada con
el reconocimiento, siendo el incorporar de forma deliberada estas acciones en el
repertorio de estrategias que vaya a implementar el lider un elemento clave en la

adopcion de la nueva forma de trabajar.

2.4. Fomento del Apoyo y Cohesién Social

En el caso de la dimension Fomento del Apoyo y Cohesién Social, la totalidad de las
estrategias fueron aplicabas por menos de 45% de los lideres y menos del 25% de los
lideres las implementé "Siempre" o "Casi Siempre", por lo que es posible establecer que
esta dimension es un ambito en el que pocos lideres incursionaron.

Es posible observar que la estrategia Coordiné o promovi la realizacion de
celebraciones o after office virtuales en el equipo”, si bien tiene bajos porcentajes en
relacion a la frecuencia de aplicacién, es evaluada con un alto nivel de efectividad

percibida por parte de un 80% de los lideres que la implementaron.
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Tabla 7 - Resultado Dimension Fomento del Apoyo y Cohesion Social

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Fomento el Apoyo y - -
Cohesion Social Porcentaje Po:cent'aje Porct'en'taje
. Casi Efectividad
N Lideres que la . " N o
Aplicaron Siempre"/ Percibida
P "Siempre" 4y5
Coordiné o promovi la realizacién de
celebraciones o after office virtuales en el 46 33% 24% 10 80%

equipo.

Estableci contacto con areas y/o empresas
que pudieran prestar apoyo a los miembros 46 43% 22% 17 65%
de mi equipo que lo requirieran.

Generé instancias para conectar a mi
equipo con otros equipos al interior de la

0, 0, 0,
organizacion para desarrollar actividades 46 37% 15% 15 60%
de camaraderia en conjunto.
Envié regalos o snacks para los miembros 46 39% 17% 13 54%

de mi equipo y/o sus familias.

El bajo porcentaje de implementacion de estas estrategias, puede ser explicado por la
posible distancia que puede existir entre dichas actividades y el rol tradicional de un lider,
pudiendo no ser considerado como parte de sus funciones el generar instancias de
camaraderia o conectar con el equipo en instancias menos formales. Sin embargo, como
fue revisado en el apartado anterior, el aislamiento social que se deriva del trabajo
remoto/teletrabajo es uno de los factores que segun Van Zoonen et al (2021) afectaria
la implementacion de esta modalidad de trabajo. Debido a lo anterior, el lider deberia

considerarlo dentro de su ambito de accion al gestionar esta transformacion.

Prueba de lo anterior es que el coordinar celebraciones/after office virtuales, fue una
practica que tuvo un alto impacto en funcién de la eficacia percibida, lo cual puede
deberse a las restricciones de contacto social que fueron establecidas, que acentud la

sensacion de aislamiento. Es debido a lo anterior, que se estima relevante el considerar
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esta dimension de acciones como un ambito a potenciar en el proceso de paso a

teletrabajo/trabajo hibrido.

2.5. Desarrollo de Relaciones Positivas

En el caso de la dimension Desarrollo de Relaciones Positivas, es posible observar que
las estrategias que la componen presentan distintos porcentajes de lideres que las
aplicaron, oscilando entre un 50% a un 85% de los lideres. En cuanto a la frecuencia con
que fueron aplicadas, se destaca el item "Monitoreé el estado de salud de los miembros
de equipo”, siendo utilizada "Casi siempre" o "Siempre" por un 76% de los lideres, no

superando el 50% las otras acciones.

En cuanto a la efectividad percibida, el porcentaje de lideres que estimaron un alto nivel

de efectividad percibida (entre 4 y 5), varia entre 76% y 89%, destacandose dos acciones

por sobre el resto, siendo posible revisar el detalle en la tabla presentada a continuacion.
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Tabla 8 - Resultado Dimensiéon Desarrollo de Relaciones Positivas

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Desarrollo de Relaciones Porcentaie Porcentaie
Positivas Porcentaje " 2l entaj
. Casi Efectividad
N Lideres que la . " N o
Aplicaron Siempre"/ Percibida
P "Siempre" 4y5
Tuve reuniones uno a uno con cada 46 72% 50% 27 89%

miembro de mi equipo.

Me preocupé de las demandas familiares
de cada colaborador para generar 46 50% 41% 20 85%
acuerdos laborales

Monitoreé el estado de salud de los

0, 0, 0,
miembros de mi equipo. 46 85% 76% 32 8%
Monitoreé que mi equipo contara con las
condiciones 6ptimas para trabajar 46 65% 43% 25 76%

(escritorio, silla, etc.) de los miembros de
mi equipo.

La estrategia relacionada con monitorear el estado de salud de los miembros del equipo
presenta puntajes altos en cada una de las variables, como es posible observar en la
tabla anterior, sin embargo su aplicacion es excesivamente acotada a una situacion en
la que la salud esta en el centro del cambio, pudiendo no ser atingente en otros

contextos.

Es relevante considerar los resultados que obtiene la estrategia "Me preocupé de las
demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos laborales", la cual si
bien fue utilizada sélo por 50% de los lideres considerados en el analisis, sin embargo,
un 85% de los lideres que evaluaron la efectividad percibida reportaron un alto nivel. El
nivel de eficacia es esperable, especialmente si consideramos los hallazgos de Sull, Sull
y Bersin (2020) mencionados anteriormente, considerando que para que un lider pueda
gestionar adecuadamente a su equipo de forma remota, debe poder manejar la paradoja

del balance vida laboral y trabajo remoto, utilizando los lideres como estrategia
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especificamente que los colaboradores pudieran ajustar su jornada laboral en funcién de

sus demandas personales.

Si consideramos que muchas organizaciones han continuado trabajando con esta
modalidad o de forma hibrida, se sugiere incorporar esta estrategia y otras similares en

la gestion del cambio.

2.6. Implementaciéon de Cambios con Justicia

Las estrategias que componen la dimension Implementacion de Cambios con Justicia
presentan un nivel de eficacia percibida medio-alto de forma pareja, oscilando entre 78%
y 83%, destacando las acciones relacionadas con la explicaciéon de los motivos del paso
a teletrabajo y con levantar situaciones particulares, ambas implementadas por mas del
80% de los lideres.

Tabla 9 - Resultado Dimensiéon Implementacion de Cambios con Justicia

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimension Implementacion de Cambios Porcentaie Porcentaie
con Justicia Porcentaje " 2l en'a)
. Casi Efectividad
N Lideres que la . " N o
: Siempre"/ Percibida
Aplicaron wei "
Siempre 4y5

Levanté situaciones particulares que
pudieran requerir apoyo adicional para 46 83% 63% 30 83%
solicitar soporte.

Expliqué a los miembros de mi equipo los
motivos del paso a teletrabajo y otras 46 83% 74% 31 81%
decisiones tomadas por la organizacion.

Verifiqué que la implementacion de las
medidas impactara de forma similar a todos 46 74% 61% 30 80%
los miembros de mi equipo.

Me preocupé de generar una vision de
cémo seria nuestra nueva forma de trabajar
y el impacto que tendria en nuestro
producto o servicio.

46 65% 50% 27 78%
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En el caso de la estrategia relacionada con el establecimiento de una visién de la nueva
forma de trabajar, obtuvo un nivel de eficacia percibida medio-alto, pero fue
implementada solo por un 65% de los lideres considerados en este analisis, lo cual es
importante considerar dada la relevancia que tiene este aspecto para el proceso de
gestion del cambio por parte de los actores. El hecho de no contar con un porcentaje de
implementacién mayor, puede deberse a que este tipo de actividades suelen ser vistas
como responsabilidad del area de Recursos Humanos o del equipo que lidera el cambio,

pudiendo sentir los lideres que esto esta fuera de su ambito de accion.

Lo anterior, es un aspecto que se sugiere abordar explicitamente en las organizaciones,
involucrando a los lideres en este paso critico para el modelo de Kotter (1995), a saber,
"Crear una Vision" que si bien es desarrollada por la coalicién que guia el cambio, debe

ser conocida e incorporada por toda la organizacion.

Ademas, especial relevancia tienen los resultados de la estrategia "Levanté situaciones
particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar soporte", dada su
relacion con uno de los pasos que plantea el mismo autor, quien hace referencia a
"Empoderar a otros para que actuen la vision", que considera eliminar posibles
obstaculos que surgen en el proceso de cambio. Este ambito podria ser un elemento
clave en la implementacion del teletrabajo para los lideres, que podria ser altamente
efectivo en cualquier proceso de cambio y podria ser abordado dentro de su ambito de

accion.
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2.7. Seleccion de Personas que Aceptan el Cambio

De forma general es posible observar que en esta dimensién la gran mayoria de las
estrategias fueron aplicadas por un bajo porcentaje de lideres, sin una alta frecuencia,

sin embargo, 75% de ellas fueron categorizadas como con una alta eficacia percibida.

Es posible observar que la estrategia de esta dimensién aplicada por mas lideres fue
"Me preocupé de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor
medida al cambio”, la cual fue implementada por un 74% de los lideres considerados,
de los cuales el 63% indico haberla aplicado "Siempre" o "Casi Siempre". Un 81% de los

lideres que evaluaron su efectividad percibida, indicaron que era altamente efectiva.

La menos implementada por los lideres fue aquella que hace referencia a la designacion
de responsables o champions del cambio a teletrabajo, con un 17% de aplicacion,
aplicandola "Siempre" o "Casi Siempre" el 15% de los lideres. Sin embargo, de quienes

evaluaron su efectividad, el 83% indico que tenia un alto nivel de efectividad percibida.

69



Tabla 10 - Resultado Dimension Seleccion de Personas que Aceptan el Cambio

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimension Seleccion de Personas que - -

X . Porcentaje Porcentaje

Aceptan el Cambio Porcentaje " R .
. Casi Efectividad

N Lideres que la . " N o
Aplicaron Siempre"/ Percibida

P "Siempre" 4y5

Distribui roles en relacién al paso a
teletrabajo en funcion de los intereses y 46 52% 39% 19 100%
capacidades de cada participante.

Designé responsables o champions del
cambio a teletrabajo que apoyaran a sus 46 17% 15% 6 83%
compafieros de equipo en la transicion.

Me preocupé de identificar a los miembros
de mi equipo que adhirieron en mayor 46 74% 63% 27 81%
medida al cambio.

Si alguan miembro de mi equipo mostraba
interés en algun ambito particular del paso 46 39% 28% 17 65%
a trabajo remoto, generaba espacios para
que pudiera involucrarse mas en él.

El nivel de utilizacidon de estas estrategias, especialmente aquellos mas bajos, puede
deberse a que son acciones que pertenecen a la gestion del cambio, ambito que, como
fue mencionado anteriormente, tradicionalmente esta relegado a areas de Recursos
Humanos o a quienes son los encargados de la implementacién del cambio, pudiendo
existir un desconocimiento de los beneficios de implementar este tipo de estrategias o

de su impacto en los procesos de cambio.

En particular, los resultados en relacion a la designacion de responsables o champions
indican que fue muy poco utilizada por los lideres, pero fue percibida como altamente
efectiva. Considerando lo planteado por Kurt Lewin (Levasseur, 2001), quien asigna un
rol preponderante a los agentes de cambio en la etapa Re-congelar, ya que trabajan
directamente con las personas para mejorar la instalacion del nuevo sistema, se sugiere

fuertemente concientizar a los lideres de la importancia de su incorporacién en el
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proceso, dado lo clave que es este rol para que el cambio quede anclado en la cultura 'y

no pierda fuerza en el tiempo.

2.8. Cuidado de Equipo

Finalmente, en la dimensién Cuidado de Equipo, es posible observar que sélo la
estrategia "Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida
personal/laboral" tuvo mayor aplicacion por parte de los lideres, alcanzando un 74%,
asignando un alto porcentaje de efectividad percibida un 81% de los lideres que

evaluaron este item.

Tabla 11 - Resultado Dimensién Cuidado de Equipo

Frecuencia Eficacia Percibida
46 Casos 46 Casos
Dimensién Cuidado de Equipo . Porcentaje Porcentaje
Porcentaje " R ..
. Casi Efectividad
N Lideres que la si " N Percibid
Aplicaron iempre ercibida
"Siempre" 4y5
Evité enviar correos fuera del horario
laboral para no afectar el balance vida 46 74% 65% 27 81%

personal/laboral.

Incentivé que las personas tomaran
decisiones sobre el lugar para trabajar 46 59% 46% 23 78%
pensando en su salud.

Envié kit de elementos de proteccion, como

0, 0, 0,
mascarillas, alcohol gel, entre otros 46 41% 33% 7 1%

Comparti recursos como articulos o videos

0, 0, 0,
informativos sobre la pandemia. 46 50% 37% 19 58%

Al igual que en otras dimensiones revisadas en este apartado, es posible observar que

algunas acciones se relacionan directamente con le momento especifico de la pandemia,
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siendo complejo poder extrapolarlas a otras situaciones de cambio organizacional,
aunque de forma general, un 75% de ellas tienen un nivel de eficacia percibida medio-
alto. Lo anterior se condice con el estudio de Sull, Sull y Bersin (2020), quienes
mencionan entre los ambitos que los lideres deben considerar para gestionar a su equipo
en trabajo remoto, el fomentar la salud mental y fisica en los miembros de su equipo,
siendo relevante el bienestar y la ayuda para evitar el aislamiento social, lo cual
explicaria el nivel de eficacia percibida especialmente si es considerado que el
sentimiento de aislamiento, segun los autores, es un aspecto que se observaba en el
trabajo remoto incluso antes de la pandemia. Este aspecto podria llevarnos a inferir que
si bien las restricciones relacionadas con COVID-19 han disminuido, este tipo de
acciones que fueron incorporadas durante la pandemia deberan seguir siendo parte de
las estrategias que los lideres implementen para gestionar el cambio a pasar a

teletrabajo.

2.9. Analisis por Dimensién Agrupada

Finamente, al realizar el analisis de los promedios de cada dimension, es posible tener

una aproximacion general al comportamiento de cada una de ellas.
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Tabla 12 - Resultados Promedio por Dimensién Agrupada

Porcentaje Porcentaje Efectividad
Dimensién Lideres que la "Casi Siempre"/ Percibida

Aplicaron "Siempre" 4y5
Participacion 69% 50% 82%
Desarrollo de relaciones positivas 68% 53% 82%
Fomento el apoyo y compromiso 66% 48% 82%
Seleccion de personas que aceptan el cambio 46% 36% 82%
Implementacién de cambios con justicia 76% 62% 80%
Comunicacién 73% 64% 73%
Cuidado de Equipo 56% 45% 72%
Fomento del apoyo y cohesién social 38% 20% 65%

Es posible observar que la dimension que tuvo menor promedio de porcentaje de
aplicacion fue Fomento de Apoyo y Cohesion Social, teniendo igualmente el porcentaje

promediado mas bajo en relacién a la eficacia percibida.

Al contrario, la dimension Implementacion de Cambios con Justicia posee el porcentaje

de lideres que las aplicaron mas alto y un nivel de eficacia percibida alto.

En base a los resultados revisados en este apartado, sera propuesta una estrategia de

intervencion para gestionar el cambio que implica pasar a teletrabajo.

3. Limitaciones

Antes de continuar y plantear una propuesta de intervencion, es importante explorar
posibles limitaciones que puede tener el presente trabajo. De forma general es posible

indicar que la principal limitacion del estudio radica en el reducido numero de personas
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cuyas respuestas fueron analizadas. Si bien el valor de este estudio es ser una
aproximacion inicial al fenémeno estudiado, las conclusiones obtenidas del analisis de
resultados deben ser tratadas con suma cautela, ya que estos no pueden ser
considerados como representativos del actuar de la generalidad de los lideres. Lo
anterior limita la capacidad de extrapolar los hallazgos de este estudio a otros contextos
y situaciones, debiendo las conclusiones extraidas ser interpretadas como altamente

especificas.

De la misma forma, la intervencion sugerida debe ser aplicada con la misma cautela, ya
que es fruto de los resultados de este proceso de estudio y cualquier implementacion de
dicha propuesta debe ser analizada previamente en funcion de las caracteristicas

particulares del contexto y de la organizacion.
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VIl PROPUESTA DE SOLUCION Y/O INTERVERNCION

En funcién de los resultados previamente analizados, es posible realizar sugerencias
generales para gestionar el paso a teletrabajo, las cuales seran descritas a continuacion.
Dado que este estudio fue realizado de forma abierta, las orientaciones a compartir
evitaran ser acotadas a una industria en particular, pudiendo ser aplicadas

transversalmente y ajustadas segun la realidad.

El tema central del presente trabajo fue la gestion del cambio, enfocandose
especialmente en el cambio que implica el paso a teletrabajo en una organizacion,
siendo un tipo de cambio que tiene caracteristicas propias y distintivas, las cuales seran
abordadas por la propuesta de intervencion que sera presentada a continuacion. Muchas
organizaciones se han adaptado a la nueva forma de trabajar que ha implicado la
pandemia y han decidido no volver completamente al trabajo presencial, manteniendo
una modalidad hibrida de trabajo. Dadas las caracteristicas similares de ambos tipos de
formatos laborales, se estima que las acciones que seran sugeridas en la presente
propuesta de intervencién pueden ser utilizadas indistintamente ya sea se esté

implementando un proceso de paso a teletrabajo o a trabajo hibrido.

Como es posible observar en la informacion revisada en los distintos apartados del
presente trabajo, los procesos de gestion del cambio son complejos, requiriendo un
esfuerzo a nivel organizacional, mas que la accién especifica de segmentos de la
organizacioén. Debemos recordar lo propuesto por Robbins y Judge (2017), quienes
indican que las resistencias al cambio pueden provenir de dos tipos de fuentes: las

individuales y las organizacionales. Debido a lo anterior, es necesario considerar una
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intervencion que permita abordar ambos tipos de resistencias, ya que si nos enfocamos
sélo una de ellas, el cambio puede no mantenerse en el tiempo. Debido a lo anterior, la
presente propuesta de intervencién considera dos niveles de trabajo, complementarios,
pero que abordan distintos segmentos en la organizacion que son necesarios para lograr

una transicion exitosa.

En primer lugar, se propone abordar el proceso de paso a teletrabajo desde la
perspectiva organizacional, considerando elementos contextuales que podrian generar
resistencias organizacionales al cambio. Se sugiere la implementacién de un Equipo
Implementador del Cambio el cual es el responsable de ser el motor del proceso de
cambio, generando el contexto necesario para que el cambio sea adoptado por los
miembros de la empresa, en la linea de lo propuesto por Kotter (1995) en el paso que
detalla la conformacion de una coalicion guia. El segundo nivel que sera abordado por
la presente intervencion, sera el lider y su equipo de reportes directo, que es un ambito
mas acotado en el que es posible gestionar de mejor forma las resistencias individuales
y complementar lo realizado para las resistencias organizacionales, siendo un nivel en

el que igualmente se gestiona el cambio.

La relacidn entre ambos niveles es innegable, ya que para el éxito de las estrategias que

implemente el lider es necesario que el contexto cumpla con ciertas condiciones minimas

que le permitan desplegar las acciones que estime necesarias en el contexto de cambio.

A continuacion, seran presentadas las intervenciones en cada uno de los niveles.
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Conformacion de _— _—
* Alineamiento de la Crganizacdn

Equipo

« Comuricacion Insttucional
Implementador

* Disponibilzar Recursos
del Cambio

* Maodelos de Gestidn del Cambio

* Contexto del TelelrabajoTrabajo Hibrido
Formacion de

Lideres el:l Gestlon * Imvalucramiento del Equipo en la Definicidn del
del Cambio Cambio

* Balance Vida PersonalVida Laboral

* Comunicacion al Interior del Equpo

* Generar Espacios de Cohesidn Sccial

llustracion 2 - Propuesta de Intervencion

1. Equipo Implementador del Cambio

La implementacion de un cambio de la envergadura del paso a teletrabajo nunca sera
exitosa si su gestidbn se basa exclusivamente en las acciones que despliega a nivel
individual un lider en la organizacion. Si bien esta gestion a nivel de equipo de trabajo
es significativa y marca la experiencia de los miembros de dicho equipo, al ser un
esfuerzo de caracter organizacional, requiere un compromiso de la institucién con el

cambio, con el fin de garantizar su implementacion.

Es por ello que es necesario que el proceso de cambio cuente con un equipo

implementador del paso a teletrabajo/trabajo hibrido, el cual gestione el proceso de
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transformacion. En palabras de Kotter (1995), este es el paso "Formar una coalicién guia
poderosa" y es esencial para que el cambio permee a niveles mas profundos de la

organizacion.

En ocasiones, durante el proceso de cambio organizacional, esta responsabilidad recae
en el area de Recursos Humanos o se generan equipos con representantes de cada
area involucrada para coordinar la gestion del cambio y presentar avances en cada una
de sus areas. Este enfoque, si bien puede ser util para mantener el alineamiento
especialmente en la reaccion al cambio, suele funcionar desde una perspectiva tactica,
omitiendo aspectos del paso a teletrabajo que son de caracter cultural y que impactan
directamente la adopcién permanente de la nueva forma de trabajar. Debido a lo anterior,
se sugiere como parte de la intervencion establecer un Equipo Implementador del
Cambio que sea el responsable de gestionar el paso al teletrabajo de forma amplia y
considerando los elementos que, mas que resolver aspectos operativos de su

funcionamiento, aseguren su permanencia en el tiempo y anclaje en la cultura.

Es en el marco de lo anterior, que nos centraremos en tres aspectos clave que son
necesarios para dar soporte a las estrategias que fueron identificadas como mas
eficaces para gestionar el paso a teletrabajo por parte de los lideres en el presente
trabajo. A continuacién, revisaremos los ambitos a abordar por el Equipo Implementador

del Cambio a nivel institucional.
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1.1. Alineamiento de la Organizacion

Como ha sido indicado anteriormente en el analisis de los resultados, las acciones que
han sido implementadas con mas frecuencia por los lideres se relacionan con comunicar
decisiones organizacionales, levantar situaciones particulares y reconocer
comportamientos esperados. Estas acciones estan lejos de ser estrategias aisladas, sino
que estan al servicio de facilitar la implementacién de un estado ideal del cambio. Es
decir, estas estrategias para ser ejecutadas requieren un norte que funcione como un
marco general que le permita al lider identificar lo que va a comunicar, discriminar
aquellas situaciones que deben ser levantadas y reconocer aquellas conductas que son

reflejo a lo que se busca con el cambio.

Debido a lo anterior, es altamente relevante el contar en un proceso de cambio
organizacional con el tercer paso del modelo de Kotter (1995), a saber, Crear una Vision,
que implica establecer una imagen futura de lo que se quiere lograr con el cambio. Es
sobre esta vision sobre la que se alinea la organizacién y sobre la cual el lider puede
basar sus comunicaciones, crear el sentido de necesidad de cambio en su equipo e
involucrarlos en su implementacion, estrategias con alto nivel de relevancia segun los
resultados de este estudio. Si esta visidbn no es ampliamente compartida por los
ejecutivos de la organizacion o no es difundida adecuadamente a los lideres, los
esfuerzos de un lider para poder apalancar el paso a teletrabajo no tendran el impacto
esperado y podran generar una sensacion de poca coherencia que terminara minando

la viabilidad del cambio.
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El Equipo Implementador del Cambio debera constituir un comité que sesionara de forma
permanente y que contara con representantes de todos los niveles de la organizacién y
de todas las areas que se relacionan con el paso a teletrabajo. Algunas areas a ser
consideradas en este equipo sera el comité ejecutivo, el equipo de Recursos Humanos,
Tecnologias de Informacion, Operaciones, Area Comercial, entre otras criticas para el

negocio.

Este grupo realizara sesiones para desarrollar la vision y disefiar un plan de gestién del
cambio, que incorpore un proceso de difusion de la vision, siempre que antes se haya
logrado un acuerdo transversal en el equipo implementador sobre lo que el futuro

deseado sera.

1.2. Comunicacion Institucional

Como es posible observar en los resultados, gran parte de las estrategias mas
implementadas por los lideres se relacionan con el ambito comunicacional, siendo el
lider quien vela no sélo por mantener a su equipo informado, sino también por canalizar
sus preocupaciones y dudas a quienes implementan el teletrabajo. Si nos centramos en
los resultados de la dimension "Comunicacién", es posible identificar que este grupo fue
la segunda categoria con mayor porcentaje de lideres que las aplicaron y que 4 de las 5
estrategias que la componen obtuvieron un alto porcentaje de eficacia percibida. Sin
embargo, las mas aplicadas y con mayor porcentaje de respuestas 4 y 5 a su efectividad

percibida, son aquellas que es facil incorporar a las rutinas del lider y que son parte de
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la dinamica habitual del equipo, no considerando otras acciones mas formales y de

mayor alcance, como pueden serlo el desarrollar un boletin.

Si bien el espacio comunicacional habitual del lider es clave en la gestidon del cambio,
debe estar respaldado con comunicaciones organizacionales de caracter formal, que
entreguen mensajes corporativos a grupos mas amplios de la organizacion, debiendo
ser claros y representativos de la vision de lo que sera el teletrabajo en la organizacion,
que permitan alinear a la empresa o institucion en relacion al cambio. Es sobre estos

mensajes que los lideres podran apalancar sus acciones comunicacionales.

Se sugiere que las comunicaciones sobre el paso a teletrabajo tengan una periodicidad
que las vuelva predecibles y que su contenido permita a las personas tener contexto
general de los lineamientos organizacionales que seran aplicados. Boletines virtuales,
envio de correos en nombre del CEO luego de ciertos hitos, entre otros, permitira alinear
a la organizacion en torno a una unica vision del cambio y a los lideres gestionar de

mejor forma sus interacciones con el equipo.

1.3. Disponibilizar Recursos

Como mostraron los resultados, parte de las estrategias de gestion del cambio que
aplicaron los lideres en el paso a teletrabajo, se relacionan con poder tomar decisiones
en conjunto con su equipo, ademas de remover posibles obstaculos para su desempefio.

En este sentido, los lideres deberan requerir soporte de sistemas, programas y recursos
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financieros que le permitan gestionar al interior de su area ciertas necesidades

particulares de su equipo.

Un ejemplo de lo anterior es lo ocurrido durante la pandemia con la salud mental de los
colaboradores, la cual se vio afectada por el peligro que supuso en un primer momento
el contagiarse de COVID-19, el aislamiento social y el drastico cambio en su entorno y
demanda laboral. Para lo anterior muchas organizaciones ofrecieron a sus
colaboradores asistencia psicolégica a través de empresas externas via telefénica,
convenio con centros de salud, entre otros, con el fin de facilitar su acceso. Lo anterior
permitid abordar un aspecto clave del teletrabajo por motivos de salud y, desde la
perspectiva de la gestién del cambio del lider, le entregd la posibilidad de canalizar

situaciones particulares que pudieran requerir apoyo en dicha direccion.

Este ambito es solo un tipo de necesidades a las que se sugiere que esté atento el
Equipo Implementador del cambio, ya que el paso a teletrabajo o a trabajo hibrido podria
implicar numerosos ajustes a realizar. Un ejemplo de lo anterior, es la forma en que los
equipos se mantendran conectados, siendo necesario habilitar nuevos canales de
comunicacion, poniendo rapidamente a disposicion plataformas que permitan suplir la
interaccion entre personas (Skype, Webex, entre otras), con el fin de que las personas
puedan conocerlas antes de requerirlas forzosamente, lo que sin duda facilitara la

coordinacion del equipo y la gestién del lider.

Finalmente, otro potencial tipo de necesidades son las relacionadas con el espacio fisico

que las personas requeriran para las funciones laborales que desempefaran fuera de
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las oficinas de la organizacion. Elementos como muebles y articulos de escritorio,
ademas de otros aspectos de conexion a internet, podrian ser elementos en los que los
colaboradores requieran apoyo por parte de la organizacién, debiendo el Equipo
Implementador del Cambio estar atento para poner a disposicién recursos que puedan
requerir para hacer frente a las dificultades de distinto tipo que puedan enfrentar en el

teletrabajo.

2. Intervencion a Nivel de Lideres

Como hemos mencionado anteriormente, fue posible observar que las estrategias que
fueron implementadas por mas lideres, fueron aquellas que pertenecian al ambito
habitual del lider, como realizar reuniones con los miembros del equipo, dejando fuera
de sus estrategias a implementar otras opciones que tuvieron un nivel de eficacia
percibida alto. A este nivel, se sugiere apoyar a este segmento en el desarrollo de las
competencias para gestionar el cambio, mediante un programa de formacion que les

entregue las herramientas necesarias para poder abordarlo.

Se estima relevante que la organizacion incorpore en su plan de gestion del cambio en
el contexto de teletrabajo una instancia de formacion, que tenga por objetivo generar un
marco conceptual comun para entender el proceso de cambio, generar un entendimiento
general del paso a teletrabajo que tendra la organizacion y revisar herramientas
concretas para abordar las posibles resistencias que los miembros de equipo puedan

enfrentar al implementar la nueva modalidad laboral.
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Es importante consignar que la relevancia de esta actividad radica en evitar que la
adecuada implementacion del cambio quede sélo a merced del conocimiento vy
creatividad del lider, disminuyendo la disparidad en la forma en que cada equipo vive el
cambio cuando es generado un conocimiento comun. Contar con lideres formados en
gestion del cambio les permitirda poder analizar de forma mas critica las estrategias a
implementar para apoyar el paso a teletrabajo de su equipo, pudiendo ampliar su abanico
de acciones y evitando utilizar exclusivamente su ambito de accion regular para abordar

el proceso de cambio, tendencia que observamos en el presente estudio.

A continuacion, son presentados los contenidos que deberia tener dicha formacién, los
cuales fueron seleccionados en funcion de los resultados del presente estudio, como es
el porcentaje de utilizacion por parte de los lideres y la eficacia percibida, pero ademas
se sustentan el los documentos incluidos en el marco te6rico sobre el rol del lider en los
procesos de cambio. Es importante considerar que la formaciéon no pretende ser
exhaustiva, sino que abordar los principales aspectos identificados en funcién de los

hallazgos discutidos a lo largo del presente estudio.

Como fue mencionado anteriormente, Kotter (2001) plantea que el liderazgo implica
abordar el cambio, instalando su direccion, alineando a las personas internas y externas
en relacion a este nuevo futuro y motivando e inspirando para ir mas alla de las barreras,
siendo una forma de lograr esto el involucrarlos en la definicion del cambio. En base a
este modelo es que son sugeridos los médulos Contexto del Teletrabajo/Trabajo Hibrido,
el cual es clave para poder definir una visiéon del cambio, Comunicacién al Interior del

Equipo, que recoge la importancia que tiene la comunicacion para el ambito de
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alineamiento al cambio, y el contenido "Involucramiento del Equipo en la Implementacién
del Cambio" que es un ambito clave para motivar e inspirar a quienes estan viviendo el

cambio.

Ademas, los estudios realizados por Sull, Sull y Bersin (2020) sustentan la incorporacion
de los modulos "Balance Vida Personal/Vida Laboral" y "Generar Espacios de Cohesién
Social", aspectos que se relacionan con algunos elementos identificados como ambitos
a considerar por los lideres al liderar a sus equipos de forma remota, especificamente el
manejar la paradoja del balance la vida personal/trabajo remoto y entregar soporte para
salud mental y fisica. Este ultimo aspecto, hace referencia al aislamiento social, que era
reportado por personas que trabajaban de forma remota incluso antes de la pandemia.
Estos autores también abordan el ambito comunicacional, lo cual respalda la necesidad

de incorporar en la formacién la comunicacion en el rol de un lider.

En cuanto al médulo "Modelos de Gestion el Cambio” su incorporacion se sustenta en la
necesidad de generar en los lideres una vision general de como funciona un proceso de

gestion del cambio, antes de comentar estrategias para abordarlo.

2.1. Modelos de Gestion del Cambio

Un primer contenido deberia ser el concepto de gestién del cambio, desde una
perspectiva tedrica, revisando los principales modelos sobre este tema, para
posteriormente profundizar en el modelo que ha sido utilizado para disenar la

transformacioén de la organizacion.
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Lo que busca este mddulo es entregar un marco de referencia general para comprender
el proceso de cambio y explicar algunas dinamicas que se presentan en dichas
instancias, como las resistencias al cambio, ademas de estrategias concretas de la

gestion de cambio que es necesario implementar en estos casos.

Incorporar este médulo en la formacion permitira que los lideres incorporen estrategias
que son parte de la gestion del cambio, como son los agentes de cambio al interior del
equipo puede ser altamente significativo, ya que permitira promover el teletrabajo/trabajo
hibrido, aclarar posibles dudas y canalizar informacion clave sobre la ejecucion tanto
hacia el lider, como al equipo responsable del cambio. Esta estrategia tradicional al
gestionar el cambio fue muy poco aplicada por los lideres, pero obtuvo un alto nivel de
eficacia percibida, lo que nos da cuenta de un posible desconocimiento del tema que

puede impactar la forma en que desarrollar su rol de lider en el paso a teletrabajo.

2.2. Contexto del Teletrabajo/Trabajo Hibrido

Considerando que el proceso de cambio tiene caracteristicas particulares dado que
consiste en instalar una forma particular de trabajo, se sugiere incorporar un
maodulo/sesion revisando las caracteristicas del teletrabajo o trabajo hibrido, las
caracteristicas legales y una breve revision general del contexto en el que este cambio

esta siendo realizado.
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El paso a teletrabajo es un proceso complejo, que impacta distintos ambitos de la
organizacién y sus caracteristicas sin duda influenciara qué estrategias es pertinente
implementar y cuales no tendran sentido en el contexto en que se aplican. Un ejemplo
de lo anterior, son las estrategias vinculadas con aspectos de salud que fueron utilizadas
en la pandemia y que pueden haber sido utiles en dicho contexto, pero que en un
escenario como el actual, en el que los cuadros de la enfermedad son mucho mas
acotados gracias a las vacunas, podrian mantener su vigencia, pero en vez de enfocarse

en contagios, reorientarse a estrés laboral, por ejemplo.

Debido a lo anterior se vuelve muy relevante para los lideres el analizar los impactos que
tiene el cambio en el trabajo desempefiado por el equipo, en la vivencia individual y en
la dinamica grupal. Por ejemplo, si hay restricciones de contacto fisico, como en el caso
de la pandemia, es posible que el equipo vea sus interacciones sociales limitadas,
pudiendo tener sentimientos de aislamiento. Dicha caracteristica es clave a la hora de
seleccionar las estrategias a aplicar y como estas seran desplegadas para tener un alto

nivel de efectividad.

En el marco de lo anterior, el entregar informacién sobre el contexto general en el que
se despliega el cambio, de forma alineada y pareja a todos los lideres, permitira que
puedan evaluar las necesidades de su equipo e identificar aquellas acciones que

efectivamente le permitiran gestionar sus resistencias.
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2.3. Comunicacioén al Interior del Equipo

En el paso a teletrabajo, la comunicacion contingente y clara es un aspecto altamente
relevante para quienes adoptan esta nueva forma de trabajar, lo cual es comprobado al
revisar el porcentaje de lideres que participaron en el presente estudio. Aspectos como
los recursos de los que dispondran, las condiciones contractuales, las nuevas vias de
coordinaciéon y los motivos para dicha decision es informacion que permitira a las

personas saber que esperar y ajustar su comportamiento a la nueva realidad.

Usualmente las organizaciones difunden informacién general de este tipo mediante los
canales institucionales, informando hitos y procedimientos con cierta periodicidad. Sin
embargo, usualmente quedan espacios de informacion sin ser cubiertos con dichas

acciones, siendo el lider quien puede cubrirlos en sus interacciones.

Debido a lo anterior, se vuelve altamente relevante el formar a los lideres en estrategias
de gestion de resistencias ante el paso a teletrabajo de caracter comunicacional, que les
permita abordar este aspecto de su rol de forma efectiva en relacién a la adopcién del
teletrabajo o trabajo hibrido. Si bien estas estrategias fueron implementadas por mayor
porcentaje de lideres y tuvieron eficacia percibida media-alta, dado que no estuvieron en

lo mayores porcentajes en esta ultima escala se estima que puede ser mejorado.

Algunos ambitos que pueden ser cubiertos en ese mdédulo son distintos canales de

comunicacion, estructuracion de mensajes y su uso diferenciado en funcion del momento

del cambio y el tipo de informacién a entregar.
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2.4. Involucramiento del Equipo en la Implementaciéon del Cambio

Entregar informacién sobre el cambio y recopilar informacion sobre cémo es percibido,
si bien es critico para el proceso de paso a teletrabajo, puede no ser suficiente para
garantizar el transito de las personas a esta nueva forma de trabajar y en el caso de
pasar a modalidad de teletrabajo o de trabajo hibrido la distancia fisica que se genera
puede incluso dificultar esta accion. Es por ello que se vuelve un aspecto relevante a la
hora de implementar un cambio el incorporar a todos quienes se veran afectados por él,

con el fin de aumentar su adhesion a éste.

Acciones como definir en conjunto la forma que el teletrabajo tomara en el equipo, para
posteriormente evaluar en conjunto su funcionamiento y definir con la participacion de
los miembros de equipo ajustes a realizar, permitira que las personas sientan que el
teletrabajo fue acordado y que en cierta medida tuvieron control en relacién a su
ejecucion. Estas acciones fueron percibidas como altamente eficaces en el presente
estudio, sin embargo fueron menos utilizadas que las acciones de caracter pasivo, como
escuchar sus preocupaciones o difundir buenas practicas, lo que puede deberse al
desconocimiento de como llevar estas conversaciones o al espacio que la organizacion

entrega a cada lider para llevarlas a cabo.

Ademas, para cerrar el ciclo, es necesario que los lideres aprendan como reconocer a
personas que efectivamente se involucran en la definicion del cambio, que adoptan y
perfeccionan la nueva forma de trabajar, ademas de ser modelos del cambio, con el fin

de motivarlas, pero también para mostrar al equipo el tipo de comportamiento que la
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organizacion requiere de ellos. Esta accién igualmente fue evaluada con un alto nivel de
efectividad percibida y adquiere especial relevancia si la consideramos como parte del
ciclo de definir juntos como sera el teletrabajo en este equipo, para luego reconocer a

quienes se comprometen con dichos acuerdos.

Los modelos de gestion del cambio revisados en el presente trabajo plantean
explicitamente la relevancia de incorporar a las personas en el proceso, siendo clave

que los lideres puedan gestionar este espacio al interior de los equipos.

2.5. Balance Vida Personal/Vida Laboral

Uno de los grandes desafios del teletrabajo durante la pandemia fue poder conciliar las
demandas laborales con las personales, especialmente si consideramos que el trabajo
desde casa, y el aislamiento social que conlleva, se convirtieron en la norma para
muchos colaboradores. Si bien ese momento critico fue acotado a un periodo de tiempo
particular, al continuar muchas organizaciones con esta modalidad de trabajo o hibrido,

los desafios relacionados con conciliar ambos ambitos seguiran presentes.

Debido a lo anterior, y considerando los resultados del presente analisis, el revisar las
tendencias actuales en este tema para considerar las demandas de la vida personal de
cada miembro de equipo y el entregar la flexibilidad necesaria para ajustarse a ellas sera
clave para garantizar que el teletrabajo funcione al interior de las organizaciones. Esta

estrategia también esta en linea con involucrar a los participantes en el disefio de esta
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nueva forma de trabajar, reforzando su compromiso con esta iniciativa y con la

organizacion, lo que hace crucial para el éxito del cambio.

2.6. Generar Espacios de Cohesion Social

El teletrabajo tiene como como consecuencia no deseada la pérdida de la conexion
social que el compartir un espacio de trabajo comun daba. Conversaciones no laborales,
coordinaciones espontaneas y otras dinamicas habituales en entornos de trabajo
presencial no han sido reemplazadas en sus versiones digitales, lo cual puede impactar
la sensacion de pertenencia a un equipo y las interacciones sociales que habitualmente

se dan en un entorno laboral.

Debido a lo anterior, revisar cOmo generar espacios para que el equipo se reuna en un
entorno/actividad mas informal con el fin de dar a lider las herramientas para evaluar las
necesidades del equipo y generar espacios de conexion en funcion de necesidades
impactara positivamente la adhesion al cambio al reforzar el sentimiento de pertenencia
y fomentar el establecimiento de relaciones interpersonales al interior del trabajo. En la
encuesta se indagd sobre actividades como after office virtual, dada la etapa de la
pandemia COVID-19 que se vivia en dicho momento, sin embargo en un escenario como
el actual, en el que no hay restriccion de movimiento es posible realizar actividades
presenciales que permitan al equipo interactuar y establecer dinamicas interpersonales

que impacten positivamente el teletrabajo.
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Si bien este programa de formacion puede ser implementado antes de comenzar el paso
a teletrabajo, se sugiere implementarlo de forma permanente en la organizacion,
pudiendo ser separados sus contenidos en gestion del cambio y teletrabajo/trabajo
hibrido. En cuanto al primero, el incorporar este tema en la formacion de los lideres, les
permitird poder abordar los distintos tipos de cambio que se dan cada vez con mas
frecuencia en las organizaciones, como lo son las fusiones, cambio de software, entre
otros. En cuanto a formacién en las caracteristicas del teletrabajo/trabajo hibrido, si la
organizacion establece esta forma de trabajar como la principal, sera clave que los
lideres entiendan en qué consiste, sus limitaciones legales y principales consecuencias,

con el fin de que tengan una aproximacion informada al fenémeno.

3. Factibilidad de Aplicacion

La presente intervencion sin duda es un proceso complejo que requiere un esfuerzo
organizacional para su implementacion, especialmente si consideramos ambos niveles

de intervencion.

Poder generar un Equipo Implementador del Cambio es un desafio que requiere
consistencia en el tiempo para poder implementarlo, especialmente debido a que la
gestidon de un cambio como lo es pasar a teletrabajo, generalmente es visto como algo
adicional a las funciones originales de las personas, lo cual tiene como consecuencia el
disminuir su relevancia y perder fuerza. Es por ello que muchas veces podemos observar
que este rol es relegado al area de Recursos Humanos o el comité comienza a

desarmarse, finalmente disolviéndose de forma definitiva.

92



Para evitar lo anterior se sugiere que quienes sean parte de este equipo lo hagan de
forma titular, es decir, que dejen sus funciones originales para prestar soporte al proceso
de paso a teletrabajo de forma temporal para garantizar que funcione adecuadamente.
El establecer un rol, cuyo desempefio sea medido en funcién de lo que implica ser parte
del equipo que implementa el paso a teletrabajo, no sélo creara un alto compromiso de
la persona individual con dichas funciones, sino también es una sefal para la

organizacién de la relevancia de este proceso.

Sin embargo, para que esto ocurra, debe existir un convencimiento previo por parte de
la cupula directiva de la organizacion con el cambio y un apoyo férreo con la nueva forma

de trabajar.

En segundo lugar, en relacién a la implementacion del programa de formacion, el
principal obstaculo para su aplicacién son los recursos que pueda tener la organizacion
para dictarlo, ya que este tipo de iniciativas implica la inversion de un presupuesto
significativo. Sin embargo, una segunda opcidon es generar acceso constante a
informacion por parte de los lideres mediante plataformas a las que el lider pueda
acceder para obtener conocimiento en relacién al teletrabajo y a como funcionan los
procesos de cambio organizacional. Entre las plataformas que usualmente se utilizan
podemos encontrar LinkedIn Learning, con cursos sobre variados temas, los articulos de
Harvard Business Review mediante suscripcion, entre otros ejemplos, sin embargo,

también es posible que el Equipo Implementador ponga a disposicion de forma periddica
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capsulas o articulos sobre la gestién del cambio ajustado al proceso organizacional que

estan enfrentando.

Finalmente, la factibilidad de implementacion de la propuesta de intervencion
desarrollada en el presente trabajo dependera de las resistencias que presente el propio
lider en el proceso de paso a teletrabajo, las cuales facilitaran o dificultaran que pueda
gestionar el cambio a interior de su equipo. Como pudimos observar en el estudio, varias
estrategias sufrian la paradoja de ser percibidas como muy eficaces por los lideres, pero
eran menos utilizadas. Esto puede deberse a desconocimiento, pero también a que
puede implicar que el lider salga de su zona de confort y genere una nueva definicion de
su rol de cara a su equipo. Un ejemplo de lo anterior fue lo observado en la dimensién
"Participacion”, donde acciones que eran percibidas como altamente eficaces por
quienes las aplicaron, no eran necesariamente las mas implementadas, y tenian en
comun que implicaban el involucrar al equipo en definiciones, es decir, consideraban el
compartir el poder usualmente centralizado en la figura del lider. Si el lider tiene
dificultades para redefinir su propio rol en el proceso del cambio y presenta resistencias
a éste como fruto de las pérdidas que el cambio representa para él a nivel individual, es
muy dificil que pueda gestionar adecuadamente las resistencias de los miembros de su
equipo, tomando decisiones desde el evitar sus pérdidas, mas que desde lo que requiere
su equipo. En dicho escenario, las estrategias que aplicara no podrian no ser eficaces,

impactando negativamente la implementacion del cambio.
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VIII CONCLUSIONES

En funcién de lo presentado en los apartados anteriores del presente estudio, es posible
concluir de forma general que las estrategias mas utilizadas por los lideres en el paso a
teletrabajo como fruto de la pandemia (sobre el 80% de los lideres) y que igualmente
fueron percibidas como las mas efectivas (sobre 80% de respuestas 4 y 5 en la escala

de efectividad percibida) son las siguientes:

¢ Realicé reuniones periédicas con mi equipo para mantenerlos informados de las

decisiones de la organizacion.

¢ Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta.

¢ Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible.

e Reconoci actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la

nueva forma de trabajar.

e Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para

solicitar soporte.

e Expliqué a los miembros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras

decisiones tomadas por la organizacion.
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Como es posible observar, la mayoria de las acciones se relacionan con el ambito
comunicacional, siendo este aspecto el ambito en el que mas se desenvolvieron los

lideres para gestionar el cambio.

Sin embargo, es importante igualmente consignar que algunas estrategias si bien no
fueron utilizadas por un alto porcentaje de lideres, si fueron consideradas como
altamente efectivas, siendo importante el aumentar la utilizacion de este tipo de
estrategias. Un ejemplo de lo anterior son un 60% de las acciones contenidas en la
dimension Participacion de la encuesta, siendo ademas un ambito relevante en los
modelos teodricos de gestion del cambio, por lo que es sugerido aumentar la utilizacion
de aquellas estrategias que puede que por desconocimiento no estén siendo

incorporadas.

Los resultados obtenidos, debido a la baja cantidad de casos que fue posible considerar
en la etapa de levantamiento de informacion, deben ser tratados de forma cauta, sin
embargo, de todas formas permiten observar que de forma general los lideres
implementan acciones que estan asociadas a su rol habitual de liderazgo. Debido a lo
anterior, se observa la alta necesidad de, ante un eventual paso a teletrabajo, formar a
los lideres en diferentes ambitos de estrategias para poder manejar las resistencias al
cambio, con el fin de que puedan asumir el rol de implementador local de esta nueva
modalidad a trabajar. Las estrategias a implementar sin duda dependeran del tipo de
contexto en el que se decida migrar a otro modelo de trabajo, por lo que el rol del lider
va mas alla de aplicar ciertas actividades especificas en todos los casos, sino que implica

el ser capaz de evaluar y determinar de forma deliberada aquellas actividades que seran
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eficaces para dicho cambio, siendo el conocimiento del proceso de gestion del cambio

clave para lo anterior.

Ademas, se vuelve altamente relevante contar con un equipo implementador del cambio
que pueda velar por elementos contextuales que son clave para una gestién del paso a
teletrabajo 6ptima, como son el nivel de alineamiento al interior de la organizacion en
relacion al cambio, la informacion que es entregada a los lideres para la gestion, los
recursos de los que se disponga, entre otras variables. Estos aspectos impactan la
efectividad de las estrategias que finalmente implementara el lider y si realiza alguna. Es
por ello que la intervencion propuesta se aleja de ser un manual de buenas practicas y
se enfoca en la complementariedad de los ambitos clave en la gestién del cambio, no

siendo posible el éxito de una parte sin la otra.

En cuanto a las propuestas de intervencion, como fue indicado en apartados anteriores,
la factibilidad dependera de la posibilidad de que quienes son parte del equipo
implementador se desempefien en dicho rol de forma titular, evitando que sea un
adicional secundario a sus funciones, ya que de no ser asi se corre el riesgo de que no
sean realizadas las acciones necesarias por falta de tiempo. El no poder generar el
espacio para que el equipo implementador se despliegue, impactara directamente las
acciones que los lideres podran realizar de cara a sus equipos de trabajo, por lo que es

un elemento clave para el desarrollo de la transformacion.

En segundo lugar, especificamente en relacion al programa de formacion, queda

supeditado a los recursos que la organizacion tenga para invertir en €l, sin embargo, es
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posible encontrar vias mas econdémicas para dar respuesta a la necesidad de

conocimientos que tienen los lideres en esta materia.

Los resultados obtenidos y las reflexiones fruto de su analisis, permiten ilustrar de forma
clara y practica distintos modelos revisados durante la formacion en el MGPDO,
especificamente aquellos contenidos vinculados con gestion del cambio, pero también
el desarrollo del pensamiento critico en relacion a soluciones que puedan ser propuestas
desde el area de Recursos Humanos. Es importante considerar enfoques
personalizados, que se centren en las realidades particulares de la organizacion, incluso
en eventos transversales a las industrias, como fue la pandemia, observando las
dindamicas que realmente se dan al interior de las organizaciones. Igualmente, es
relevante considerar que la experiencia de conducir un estudio como este permitid
incorporar una vision mucho mas completa de elementos que pueden impactar el poder
obtener datos para analizar un fendmeno, siendo altamente relevante considerar al
segmento que se tendra como referencia. Aspectos como el tiempo que tendran para
participar, el alcance de los canales utilizados para su difusion y el involucramiento con
el éxito de estos resultados son aspectos que podrian haber sido abordados de mejor
forma y quedan como aprendizajes para quienes estimen pertinente continuar

analizando este fenémeno.

Esta vision mas sistémica del fendmeno, integrando distintas variables en el analisis, es
una de las competencias que pude desarrollar en el desarrollo del presente estudio, la
cual es clave no sélo para mi rol actual, sino también para los roles que espero asumir

en las siguientes etapas de mi carrera. Dado que mi area de especializacidon ha sido el
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desarrollo de los lideres, el entrenar tener una mirada integrada que se basa en
elementos empiricos permite analizar con mayor profundidad sus desafios y disefiar

intervenciones que se ajusten a lo que efectivamente requieran.
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X ANEXO

Anexo 1.- Caracterizacion de la Muestra

En cuanto al medio que permitié que las personas se enteraran de la encuesta, es
posible observar que 49% de quienes aceptaron participar en este proceso, accedieron
a él mediante el correo enviado desde la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile, seguido por el reenvio de un amigo, con un 24% y finalmente a
través de LinkedIn, que obtuvo un 21%.

Por favor indiquenos la via por la cual se enterd de esta encuesta.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Correo FEN 52 49%

LinkedIn 22 21%

Otra red social 7 6%

Re.enwada por un 26 249,

amigo

¢, Qué tipo de cargo ocupo6 entre marzo y julio de 20207

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

(No responde) 14 13%

Encarg.ado o] 7 79

Supervisor

Gerente 16 15%

Gerente General 10 9%

Jefe de Area o o4 22%

Departamento

Profesional 22 21%

Subgerente 14 13%
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Indique la industria de la organizacion en la que desempenfi6 dicho cargo entre marzo y
julio de 2020.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 15 14%
Actividades de Alojamiento y de Servicio de Comidas 2 2%
Actividades de Atencion de la Salud Humana y de Asistencia 8 7%
Social °
Actividades de Servicios Administrativos y de Apoyo 3 3%
Actividades Financieras y de Seguros 7 7%
Actividades Inmobiliarias 1 1%
Actividades profesionales, Cientificas y Técnicas 7 7%
Adm. Publica y Defensa; Planes de Seguridad Social de
e . . 6 6%
Afiliacion Obligatoria
Agricultura, Ganaderia, Silvicultura y Pesca 6 6%
Comercio al por Mayor y Menor; Reparacion de Vehiculos
. 5 5%
Automotores y Motocicletas
Construccion 1 1%
Ensefianza 4 4%
Explotacion de Minas y Canteras 7 7%
Industrias Manufactureras 11 10%
Informacion y Comunicaciones 2 2%
Otras Actividades de Servicio 8 7%
Otro 8 7%
Suministro de Agua; Evaluacion de Aguas Residuales,
- L 2 2%
Gestion de Desechos y Descontaminacion
Transporte y Almacenamiento 4 4%
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¢, Dicha organizacién contaba con la modalidad de teletrabajo antes de la pandemia?

Alternativa Cantidad de Porcentaje Observaciones
Respuestas

Si, era una practica ofrecida formalmente por

la organizacion (existian procedimientos, 6 6%

tecnologia para implementarlo, etc.)

Parcialmente, siendo una iniciativa

implementada de forma incipiente en la 13 12%

organizacion.

No 73 68%

Otro ;Cual? 1 1% Existia, pero en forma muy

acotada
(No responde) 14 13%

Indique la cantidad de personas que tenia a cargo directamente en dicho momento

Cantidad de

Alternativa Respuestas Porcentaje
(No responde) 15 14%
0 a 5 personas 51 48%
11 a 20 personas 9 8%
21 a 30 personas 5 5%
31 a 40 personas 2 2%
6 a 10 personas 17 16%
Sobre 40 personas 8 7%
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Indique su género.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Femenino 16 15%

Masculino 26 24%

(No responde) 65 61%

¢ Cual es la antigiiedad que tenia en el cargo de liderazgo que desempefd entre marzo

y julio de 20207

Por favor indique su edad.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

(No responde) 65 61%

De 2 a 5 afios 19 18%

De 6 a 10 afios 7 6%

Mas de 10 afios 10 9%

Menos de 1 afio 6 6%

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

(No responde) 65 61%

25a34 9 8%

35a44 19 18%

45 a 54 14 13%
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¢, Cual es su nivel educacional mas alto alcanzado?

Profesion u Ocupacion

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 65 61%
Postgrado Completo 21 20%
Postgrado Incompleto 15 14%
Universitario Completo 6 5%
Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 65 61%
Administracién Publica 1 1%
Agronomia 1 1%
Analista Senior 1 1%
Contabilidad 3 3%
Ingenieria 27 25%
Jefg dg RRHH 3 39,
(o similar)
Medicina 3 3%
Periodismo 1 1%
Psicologia 2 2%




Por favor indique la regién en que se desempefiaba entre marzo y julio de 2020.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 65 61%
Region de Antofagasta 3 3%
Region de Atacama 1 1%
Region de Coquimbo 1 1%
Region de Los Lagos 1 1%
Region de Los Rios 1 1%
Region del Biobio 3 3%
Region del Libertador General 4 3%
Bernardo O'Higgins °
Region Metropolitana 28 26%
Tamano de la Organizacion
Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

(No responde) 65 61%

Empresa grande o

(200 y mas) 32 30%

Mediana empresa o

(25 a 200) 8 7%

Pequefia empresa o

(10 a 25 trabajadores) 2 2%
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Anexo 2.- Caracterizacion de la Muestra Sélo con Casos Considerados (46)

Analisis Descriptivo Casos Validos

Por favor indiquenos la via por la cual se enterd de esta encuesta.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Correo FEN 22 47,8%

LinkedIn 7 15,2%

Otra red social 2 4,3%

Regnwada por un 15 32.6%

amigo

¢, Qué tipo de cargo ocup6 entre marzo y julio de 20207

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Encarg.ado o] 5 4.3%

Supervisor

Gerente 6 13,0%

Gerente General 6 13,0%

Jefe de Area o 16 34.8%

Departamento

Profesional 10 21,7%

Subgerente 6 13,0%
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¢ El cargo indicado es una posicion de liderazgo?

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Si 41 89%

No 5 11%

Indique la industria de la organizacion en la que desempenfio dicho cargo entre marzo y

julio de 2020.
Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Actividades de Alojamiento y de Servicio de Comidas 1 2%
Actividades de Atencion de la Salud Humana y de Asistencia Social 6 13%
Actividades de Servicios Administrativos y de Apoyo 1 2%
Actividades Financieras y de Seguros 4 9%
Actividades profesionales, Cientificas y Técnicas 5 11%
Adm. Publica y Defensa; Planes de Seguridad Social de Afiliacion

. . 3 7%
Obligatoria
Agricultura, Ganaderia, Silvicultura y Pesca 5 11%
Comercio al por Mayor y Menor; Reparacion de Vehiculos

. 3 7%

Automotores y Motocicletas
Ensefianza 3 7%
Explotacion de Minas y Canteras 3 7%
Industrias Manufactureras 4 9%
Otras Actividades de Servicio 2 4%
Otro 4 9%
Transporte y Almacenamiento 2 4%
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¢, Dicha organizacién contaba con la modalidad de teletrabajo antes de la pandemia?

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Si, era una practica
ofrecida formalmente
por la organizacion
(existian 1 2%
procedimientos,
tecnologia para
implementarlo, etc.)
Parcialmente, siendo
una iniciativa
implementada de forma 4 9%
incipiente en la
organizacion.

No 41 89%

Indique la cantidad de personas que tenia a cargo directamente en dicho momento

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
0 a 5 personas 26 57%
6 a 10 personas 6 13%
11 a 20 personas 3 7%
21 a 30 personas 3 7%
31 a 40 personas 2 4%
Sobre 40 personas 6 13%
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Indique su género.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Femenino 15 33%

Masculino 24 52%

(No responde) 7 15%

¢ Cual es la antigiiedad que tenia en el cargo de liderazgo que desempefd entre marzo
y julio de 20207

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

Menos de 1 afio 5 11%

De 2 a 5 afios 18 39%

De 6 a 10 afios 7 15%

Mas de 10 afios 9 20%

(No responde) 7 15%

Por favor indique su edad.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas

(No responde) 7 15%

25a34 8 17%

35a44 18 39%

45 a 54 13 28%
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¢, Cual es su nivel educacional mas alto alcanzado?

Profesion u Ocupacion

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 7 15%
Postgrado Completo 19 41%
Postgrado Incompleto 14 30%
Universitario Completo 6 13%
Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 7 15%
Administracién Publica 1 2%
Agronomia 1 2%
Analista Senior 1 2%
Contabilidad / Auditoria 3 7%
Ingenieria 24 52%
Jgfg de RRHH (o 3 79
similar)
Medicina 3 7%
Periodismo 1 2%
Psicologia 2 4%




Por favor indique la regién en que se desempefiaba entre marzo y julio de 2020.

Tamano de la Organizacion

Los porcentajes
aproximados.

Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 7 15%
Region de Antofagasta 3 7%
Region de Atacama 1 2%
Region de Coquimbo 1 2%
Region de Los Lagos 1 2%
Region de Los Rios 1 2%
Region del Biobio 3 7%
Regién del Libertador
General Bernardo 3 7%
O'Higgins
Region Metropolitana 26 57%
Alternativa Cantidad de Porcentaje
Respuestas
(No responde) 7 15%
Empresa grande o
(200 y mas) 30 65%
Mediana empresa o
(25 a 200) 8 7%
Pequefia empresa 1 29,

(10 a 25 trabajadores)

presentados en

tablas precedentes

contienen numeros
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3.- items Dimensiones
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3.- items Dimensiones

4.2.1.- Comunicacion: distintos estudios han mostrado que el cambio tiene mayor
efectividad cuando comunicaciones equilibran los intereses de distintos stakeholders, son
realizadas sesiones informativas formales y cuando la informacion entregada es de
calidad.

item

Realicé reuniones periddicas con mi equipo para mantenerlos informados de las
decisiones de la organizacion.

Me preocupé de comunicar formalmente (por ejemplo, por correo) aquellos aspectos que
pudieran ser ambiguos.

Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo.

Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible.

Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta.

4.2.2.- Participacion: el participar en un proceso de cambio puede disminuir las
resistencias, comprometernos y mejorar la calidad de la decision de cambios. Es
importante estar consciente que puede tener como consecuencia una alta inversion de
tiempo y que la solucién no sea adecuada.

item

Implementé instancias para conocer las preocupaciones, ideas y miedos de los miembros
de mi equipo.

Involucré al equipo en la definicion de las condiciones de trabajo remoto.

Evaluamos en grupo periédicamente nuestro funcionamiento como equipo.

Decidimos en conjunto si implementamos cambios si eran necesarios, basados en sus
sugerencias, miedos y preocupaciones.

Puse a disposicion estrategias y buenas practicas para abordar el trabajo remoto.
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4.2.3.- Fomento el apoyo y compromiso: acciones en el ambiente laboral tendientes a
aumentar el entusiasmo de los colaboradores y destacar su compromiso con la
organizacién, aumentaran su compromiso emocional con el cambio.

item

Reconoci actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la nueva
forma de trabajar.

Reconoci con mayor frecuencia y/o énfasis el desempefio sobresaliente durante el paso
a trabajo remoto.

Implementé o fomenté la asistencia a webinars y/o capacitaciones que entregaran
herramientas para el teletrabajo.

Realicé actividades o tuve conversaciones con los miembros de mi equipo para identificar
los beneficios que aporta el teletrabajo.

4.2.4.- Fomento del apoyo y cohesion social: actividades que incentiven la cohesion
del grupo, tanto entre miembros, como con el lider.

item

Coordiné o promovi la realizacion de celebraciones o after office virtuales en el equipo.

Envié regalos o snacks para los miembros de mi equipo y/o sus familias.

Estableci contacto con areas y/o empresas que pudieran prestar apoyo a los miembros
de mi equipo que lo requirieran.

Generé instancias para conectar a mi equipo con otros equipos al interior de la
organizacion para desarrollar actividades de camaraderia en conjunto.

4.2.5.- Desarrollo de relaciones positivas: |las relaciones con los lideres y el contexto
social en el que se desenvuelven los colaboradores impactan la apertura que tienen al
proceso de cambio.

item

Tuve reuniones uno a uno con cada miembro de mi equipo para mantener una buena
relacién a distancia.

Monitoree el estado de salud de los miembros de mi equipo.

Monitoree que mi equipo contara con las condiciones Optimas para trabajar (escritorio,
silla, etc.) de los miembros de mi equipo.

Me preocupé de las demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos
laborales. / Mas de compromiso
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4.2.6.- Implementacion de los cambios con justicia: es importante que los
colaboradores comprendan el motivo del cambio, ademas de observar que su
implementacién es justa y que tiene consistencia.

item

Expliqué a los miembros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras
decisiones tomadas por la organizacion.

Verifiqué que la implementacion de las medidas impactara de forma similar a todos los
miembros de mi equipo.

Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar
soporte.

Me preocupé de generar una vision de como seria nuestra nueva forma de trabajar y el
impacto que tendria en nuestro producto o servicio.

4.2.7.- Seleccion de personas que aceptan el cambio: este ambito incorpora el
seleccionar a personas que estan dispuestos en mayor medida a aceptar los cambios,
ademas de los equipos con mayor nivel de adaptacion.

item

Me preocupé de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor medida
al cambio.

Designé responsables o champions del cambio a teletrabajo que apoyaran a sus
compafieros de equipo en la transicion.

Si algun miembro de mi equipo mostraba interés en algun ambito particular dell paso a
trabajo remoto, generaba espacios para que pudiera involucrarse.

Distribui roles en relacién al paso a teletrabajo en funcion de los intereses y capacidades
de cada participante.

4.2.8.- Cuidado del Equipo: este aspecto considera todas las acciones tendientes a
promover el autocuidado de los colaboradores y que implican cuidar al equipo a cargo.

item

Incentivé que las personas tomaran decisiones sobre el lugar para trabajar pensando en
su salud.

Envié kit de elementos de proteccion, como mascarillas, alcohol gel, entre otros.

Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida
personal/laboral.

Comparti recursos como articulos o videos informativos sobre la pandemia.
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Anexo 4.- Instrumento

4.1.- Consentimiento Informado

Antes de continuar, necesitamos que declare su consentimiento a formar parte de la
investigacion.

o Acepto participar en la investigacion
o No deseo participar en la investigacion

4.2.- Descripcion del Cargo y Organizacion
Por favor indiquenos la via por la cual se enterd de esta encuesta:

e Correo FEN

e LinkedIn

e Reenviada por un amigo
e Otfra red social

¢, Qué tipo de cargo ocup6 entre marzo y julio de 20207

e Profesional

e Encargado o Supervisor

e Jefe de Area o Departamento
e Subgerente

e Gerente

¢ Gerente General

¢ El cargo indicado es una posicion de liderazgo?

e Si
¢ No
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Indique la industria de la organizacion en la que desempenfi6 dicho cargo entre marzo y
julio de 2020.

Alternativa

Agricultura, Ganaderia, Silvicultura y Pesca

Actividades Artisticas de Entretenimiento y Recreativas

Actividades de Alojamiento y de Servicio de Comidas

Actividades de Atencion de la Salud Humana y de Asistencia Social

Actividades de los Hogares como Empleadores, Actividades No Diferenciadas

Actividades de Organizaciones y Organos Extraterritoriales

Actividades de Servicios Administrativos y de Apoyo

Actividades Financieras y de Seguros

Actividades Inmobiliarias

Actividades profesionales, Cientificas y Técnicas

Adm. Publica y Defensa; Planes de Seguridad Social de Afiliacion Obligatoria

Comercio al por Mayor y Menor; Reparacion de Vehiculos Automotores y Motocicletas

Construccion

Ensefianza

Explotacion de Minas y Canteras

Industrias Manufactureras

Informacion y Comunicaciones

Otras Actividades de Servicio

Otro

Suministro de Electricidad, Gas, Vapor y Aire Acondicionado

Suministro de Agua; Evaluacion de Aguas Residuales, Gestion de Desechos y Descontaminacion

Transporte y Almacenamiento
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¢, Dicha organizacién contaba con la modalidad de teletrabajo antes de la pandemia?

e Si, era una practica ofrecida formalmente por la organizacion (existian
procedimientos, tecnologia para implementarlo, etc.)

e Parcialmente, siendo una iniciativa implementada de forma incipiente en la
organizacion.

¢ No

e Otro ¢Cual? (texto)

Indique la cantidad de personas que tenia a cargo directamente en dicho momento.

e 0 abpersonas

e 6 a 10 personas

e 11220

e 21 a 30 personas
e 31 a40 personal

e Sobre 40 personas

4.3.- Estrategias Aplicadas, Origen, Frecuencia y Efectividad Percibida

Por favor indique cuales de las siguientes acciones implemento durante el paso a trabajo:

Numero item
de Item
1 Realicé reuniones periddicas con mi equipo para mantenerlos informados de las decisiones de la
organizacion.
9 Me preocupé de comunicar formalmente (por ejemplo, por correo electrénico) aquellos aspectos
que pudieran ser ambiguos.
3 Generé un boletin virtual para mantener informado al equipo.
4 Ante cada novedad informaba a mi equipo lo antes posible.
5 Antes de compartir informacion verifiqué la calidad de esta.
6 Implementé instancias para conocer las preocupaciones, ideas y miedos de los miembros de mi
equipo.
7 Involucré al equipo en la definicion de las condiciones de trabajo remoto.
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8 Evaluamos en grupo periédicamente nuestro funcionamiento como equipo.

9 Decidimos en conjunto implementar cambios, si eran necesarios, basdndonos en sus sugerencias,
miedos y preocupaciones.

10 Puse a disposicién estrategias y buenas practicas para abordar el trabajo remoto.

11 Reconoci actos que daban cuenta del compromiso de mis colaboradores con la nueva forma de
trabajar.

12 Reconoci con mayor frecuencia y/o énfasis el desempefio sobresaliente durante el paso a trabajo
remoto.

13 Implementé o fomenté la asistencia a webinars y/o capacitaciones que entregaran herramientas
para el teletrabajo.

14 Realicé actividades o tuve conversaciones con los miembros de mi equipo para identificar los
beneficios que aporta el teletrabajo.

15 Coordiné o promovi la realizaciéon de celebraciones o after office virtuales en el equipo.

16 Envié regalos o snacks para los miembros de mi equipo y/o sus familias.

17 Tuve reuniones uno a uno con cada miembro de mi equipo.

18 Monitoreé el estado de salud de los miembros de mi equipo.

19 Monitoreé que mi equipo contara con las condiciones 6éptimas para trabajar (escritorio, silla, etc.) de
los miembros de mi equipo.

20 Me preocupé de las demandas familiares de cada colaborador para generar acuerdos laborales

21 Expliqué a los miembros de mi equipo los motivos del paso a teletrabajo y otras decisiones
tomadas por la organizacion.

22 Verifiqué que la implementacion de las medidas impactara de forma similar a todos los miembros
de mi equipo.

23 Levanté situaciones particulares que pudieran requerir apoyo adicional para solicitar soporte.

24 Me preocupé de identificar a los miembros de mi equipo que adhirieron en mayor medida al cambio.

o5 Designé responsables o champions del cambio a teletrabajo que apoyaran a sus comparieros de
equipo en la transicion.

26 Incentivé que las personas tomaran decisiones sobre el lugar para trabajar pensando en su salud.

27 Envié kit de elementos de proteccion, como mascarillas, alcohol gel, entre otros

121



28 Evité enviar correos fuera del horario laboral para no afectar el balance vida personal/laboral.

29 Comparti recursos como articulos o videos informativos sobre la pandemia.

30 Si algun miembro de mi equipo mostraba interés en algun ambito particular del paso a trabajo
remoto, generaba espacios para que pudiera involucrarse mas en él.

31 Me preocupé de generar una vision de como seria nuestra nueva forma de trabajar y el impacto
que tendria en nuestro producto o servicio.

32 Estableci contacto con areas y/o empresas que pudieran prestar apoyo a los miembros de mi
equipo que lo requirieran.

33 Generé instancias para conectar a mi equipo con otros equipos al interior de la organizacién para
desarrollar actividades de camaraderia en conjunto.

34 Distribui roles en relacion al paso a teletrabajo en funcion de los intereses y capacidades de cada
participante.

35 Otra actividad no enunciada (si agrega otra estrategia, por favor marque "si" en la tabla)

En relacién a los items seleccionados, los participantes fueron invitados a responder las
siguientes preguntas para cada uno de ellos:

Indique el origen de esta accion

Sugerida por RRHH
Sugerida por Jefatura
Propia iniciativa

Cuéntenos con qué frecuencia implemento las acciones seleccionadas.

Nunca

Casi Nunca
A Veces

Casi Siempre
Siempre

En una escala de 1 a 5, indica qué tan eficaz cree que fue la accion implementada,

siendo

1 muy poco efectiva y 5 muy efectiva.

Muy Ineficaz 1
2

3

4

Muy Eficaz 5
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4.4.- Preguntas de Segmentacion

Indique su género

e Femenino

e Masculino

e Otro

e Prefiere no informar

¢ Cual es la antigiiedad que tenia en el cargo de liderazgo que desempefd entre marzo

y julio de 20207
e Menos de 1 ano
e De 2 a5 afos
e De 6 a10 afios
e Mas de 10 afos

Por favor indique su edad.

e Menos de 25 afios

e 25234
e 35a44
e 45a54
e 55264

e Mas de 65 afos

¢, Cual es su nivel educacional mas alto alcanzado?

e Ensefianza Basica Incompleta

¢ Ensefanza Basica Completa

e Ensefianza Media Incompleta

¢ Ensefianza Media Completa

e Técnico Nivel Medio

e Técnico Nivel Superior Incompleto
e Técnico Nivel Superior Completo
e Universitario Incompleto
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¢ Universitario Completo
e Postgrado Incompleto
e Postgrado Completo

Profesion u Ocupacion
Sin opciones, texto libre

Por favor indique la regién en que se desempefiaba entre marzo y julio de 2020.

e Region de Arica y Parinacota

e Region de Tarapaca

e Regién de Antofagasta

e Region de Atacama

e Regién de Coquimbo

e Region de Valparaiso

e Region Metropolitana

¢ Region del Libertador General Bernardo O’Higgins
e Region del Maule

e Region del Nuble

e Region del Biobio

e Region de la Araucania

e Region de Los Rios

e Region de Los Lagos

e Regién de Aysén del General Carlos Ibafiez del Campo
¢ Region de Magallanes y de la Antartica Chilena

Tamano de la Organizacion
e Microempresa (0 a 9 trabajadores)
e Pequena empresa (10 a 25 trabajadores)

¢ Mediana empresa (25 a 200)
e Empresa grande (200 y mas)

Por favor escriba aqui cualquier comentario que le parezca relevante para este estudio.
Sin opciones, texto libre
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Si desea recibir los resultados de este estudio, por favor incorpore su correo aqui. Para
proteger su confidencialidad, su email sera separado de sus respuestas y se almacenara
en una planilla con el propdsito de enviar los resultados de esta investigacion.

Sin opciones, texto libre
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