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RESUMEN

La presente investigacion esta basada en la experiencia de practica profesional
realizada en una empresa privada en Chile durante el afio 2015, especificamente en el
area de recursos humanos. De acuerdo al requerimiento de la organizacion, de
implementar un Programa de Reconocimiento dirigido a todos sus colaboradores, el
proposito de la presente investigacion consistio en identificar y proponer criterios
fundamentales a considerar en las etapas de disefio e implementacion de un programa de
este tipo. Para esto, se realizaron entrevistas individuales y grupales en la organizacion,
abarcando un total de 20 participantes, los que fueron agrupados en tres perfiles: lideres,
colaboradores y representantes de recursos humanos. De los resultados del andlisis de
las entrevistas, se desprendieron tdpicos transversales y topicos diferenciales entre los
participantes. Algunos de los topicos transversales revelaron la importancia del
involucramiento de las jefaturas en el reconocimiento y la necesidad de un programa
estructurado que abarque tanto el dmbito formal como informal y ademas de caracter
medible. Esta memoria propone un disefio que considera los resultados del andlisis y los
elementos tedricos relacionados al reconocimiento organizacional, ademas, proporciona
las respectivas sugerencias practicas a la organizacién. El disefio propuesto es un modelo
mixto de reconocimiento, que abarca el reconocimiento informal y formal en la compaifiia.
Dentro de las principales sugerencias se destacan como fundamentales: la participacion,
la evaluacién y la comunicacion como elementos que deben estar presentes para que el
programa sea percibido como justo y también sea validado por parte de los miembros de

la organizacion.

Palabras clave: cultura organizacional, justicia organizacional, programa de

reconocimiento.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, cinco factores han estado influyendo a las organizaciones en
dirigir su mirada hacia el reconocimiento, estos cinco factores segun Sherman (2012) son:
necesidad de mayor agilidad, economia volatil, aplanamiento de las estructuras
organizacionales, las nuevas tecnologias sociales y la llegada de la generacion milenio en
la fuerza de trabajo. Los cinco factores mencionados, han llevado a las organizaciones a
buscar nuevas formas de: incrementar el compromiso de sus colaboradores, adquirir
practicas que logren atraer nuevos colaboradores y resguardar a los existentes, de
expresar que los trabajadores son valorados por las organizaciones y por Gltimo, nuevas
formas de mantener a los trabajadores jévenes en su fuerza laboral (Sherman, 2012). En
este contexto, las organizaciones estdn abordando el tema del reconocimiento a los
colaboradores, para usarlo como una herramienta que pueda resolver dichas
necesidades. Pero ¢qué se sabe sobre estas practicas de reconocimiento en las

organizaciones de hoy?

Como se verda en el desarrollo de esta memoria, algunos estudios concuerdan al
clasificar y estudiar el tema del reconocimiento desde la perspectiva de la compensacion
integral, entendiendo al reconocimiento como algo que ocurre posterior a las conductas y
gue tiende a destacar a aquellos aportes que son importantes y deseados por la
organizacion de acuerdo a los valores, misién y estrategia. (Sherman, 2012; Bedodo y
Giglio, 2006). Sin embargo, también hay otros estudios que posicionan al reconocimiento
como uno de los influyentes de la retencion del personal, planteando que este tipo de
acciones impacta en la motivacion y compromiso, en pocas palabras, quienes reciben
reconocimiento apropiado incrementarian su deseo de trabajar en la organizacion (Prieto,
2013). Los autores Brun y Dugas (2008) realizan uno de los andlisis mas completos en
cuanto a la temética del reconocimiento en las organizaciones, pues comienzan con la
identificacion de distintas perspectivas desde las cuales es posible conceptualizar al
reconocimiento, y desde las cuales se desprenden practicas especificas, este marco

referencial sera revisado en profundidad mas adelante.

El objetivo central de la investigacion, es proponer un disefio de Programa de

Reconocimiento para la empresa con la cual se trabajé en la practica profesional de la



autora. Ademas, se busca en particular, entregar sugerencias asociadas al disefio, con el

fin de contribuir al proceso de implementacién de este programa en la organizacion.

La inquietud de trabajar el tema del reconocimiento en la organizacion emerge a
partir de los resultados de la encuesta anual de clima laboral, el detalle respecto a esto

serd abordado en el siguiente apartado de contextualizacion.

La préactica profesional en la cual estd basada esta memoria, fue realizada en una
empresa privada en Chile, la que por razones de confidencialidad, no es posible nombrar
y motivo por el cual también se modificaron algunas denominaciones de su organigrama
y algunas denominaciones relativas a su cultura organizacional. Finalmente, cabe aclarar
que cada vez que se haga referencia a la organizacion, empresa o compafiia, se estara

haciendo mencion a la organizacion con la cual se trabajé.
1.1 CONTEXTUALIZACION

En la presente memoria se trabajé con una empresa privada de generacion y
distribucion de energia eléctrica perteneciente a una Corporacién de impacto mundial de
origen estadounidense. Las operaciones de la empresa americana alcanzan a 18 paises
en cuatro continentes, y la fuerza laboral de la Comparfiia a nivel mundial es de
aproximadamente de 21.000 personas.

La Compafiia norteamericana se compone de seis Unidades Estratégicas de
Negocios (SBU) organizadas geograficamente de acuerdo a los mercados alrededor del
mundo. De acuerdo a dicha estructura, la empresa en Chile, cuya fuerza laboral alcanza a
los 1.350 colaboradores aproximadamente, es parte de una de las tres SBUs que tienen
presencia en Latinoamérica, la cual incluye a los mercados de Argentina, Chile y
Colombia. Es importante destacar que Chile es el centro en el cual se dirigen todas las
operaciones de la Unidad Estratégica a la cual pertenece.

La organizacion en Chile es una de las empresas generadoras de energia mas
importante a nivel nacional, de acuerdo a la capacidad de sus instalaciones. Dichas
instalaciones, se distribuyen en Filiales a lo largo del pais abarcando distintos tipos de
centrales: centrales de biomasa, de turbina diésel, centrales hidroeléctricas, unidades a
carb6n y centrales de ciclo combinado a gas natural. Estas centrales se ubican
geograficamente en las siguientes regiones del pais: Region de Atacama, Antofagasta, V

Region, Region Metropolitana y Regién del Biobio.



La compafiia es también proveedora de energia en el Sistema Interconectado
Central (SIC) y también en el Sistema Interconectado del Norte Grande (SING).

Para efectos del presente trabajo, se revisaran de forma muy resumida las
estructuras de dos areas especificas de la empresa en Chile: Vicepresidencia de
Operaciones y Recursos Humanos. De acuerdo al caracter imprescindible que tiene el
area de Operaciones en el rubro de la empresa, se estima que un 80% de los
colaboradores de la organizacion se desempefia en dicho segmento de trabajo. La
Vicepresidencia de Operaciones en Chile se subdivide en nueve Direcciones y Gerencias:
1) Direccion Comercial, 2) Direccion de Combustibles, 3) Direccién de Desempefio
Operacional, 4) Direccién de Servicios Compartidos, 5) Direccion de Medio Ambiente, 6)
Gerencia Centro, 7) Gerencia Norte |, 8) Gerencia Norte Il, 9) Gerencia Costa.

Por otro lado, en la Figura n° 1 se muestra brevemente el organigrama de la

Direccion de Recursos Humanos:

Figura n° 1: Organigrama resumen de Recursos Humanos
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Fuente: creacion propia en base a practica realizada en 2015.

En materia de Gestion de Personas, la empresa en Chile, y en particular, Recursos
Humanos, se ocupa de poner en préactica los lineamientos que incorpora la Compaiiia

desde Estados Unidos. A continuacion se presentan a modo de resumen, las principales



caracteristicas de estos lineamientos, haciendo referencia tanto a elementos de la cultura
organizacional como también elementos de la gestién anual de Recursos Humanos:

o Valores Corporativos: abarcan como prioridad la temética de la seguridad y en
un segundo plano, abarcan otros temas como: integridad, compromiso, excelencia
y disfrute del trabajo.

e Competencias Corporativas: la empresa cuenta con siete competencias
definidas para los perfiles de Colaborador y Jefatura, entre algunas de ellas se
destacan: la Coordinacion e Integracion, la Capacidad Organizacional y el Trabajo
en Equipo.

e Indicadores/Mediciones: la empresa aplica una encuesta anual de medicién del
Clima Laboral, dicha encuesta es reconocida tanto a nivel nacional como
internacional. Paralelamente, cada dos afios, se aplica también una encuesta
reconocida internacionalmente que mide elementos de la Cultura Organizacional,
esta encuesta en la empresa en cuestion, esta orientada especificamente a las
jefaturas.

o Gestion del Desempefio: se observa un proceso anual definido por tres etapas:
inicio de afo, mitad de afo y final de afio, en las cuales se realizan
respectivamente: fijacion de objetivos, revision de medio afio y evaluacién de final
de afio. Todos los colaboradores de la compafiia, de todos los niveles son
evaluados por medio de este proceso afio a afio.

e Calidad de Vida y Beneficios: la empresa cuenta con una amplia carta de
beneficios para sus colaboradores. Estos beneficios son destacados afo a afio por
los mismos colaboradores en la encuesta de Clima Laboral como una de las
fortalezas de la gestion de RRHH. Cabe destacar que los beneficios abarcan
distintos ambitos, entre ellos: salud, educacion, vida familiar, apoyo financiero,
entre otros.

e Reconocimientos Corporativos: por una parte, estan los Premios Anuales,
orientados a destacar a los colaboradores en las tematicas de Seguridad,
Liderazgo, Compromiso con la Comunidad, Compromiso con el Medio Ambiente y
Trayectoria (afios de antigliedad), los cuales son otorgados publicamente en la
Ceremonia de Aniversario y se gestionan por medio de Recursos Humanos. Por

otra parte, estan los reconocimientos especificos del area de Seguridad, los cuales



son gestionados por dicha area y estan orientados a reconocer a colaboradores
gue se destacan por realizar buenas préacticas en materia de Seguridad. En ambos
casos los reconocimientos estan asociados al reconocimiento de la persona
publicamente, la entrega de galvanos en el caso de los Premios Anuales, y solo en
el caso del Premio a la Trayectoria se entrega al ganador, regalos que implican un
costo monetario mayor por parte de la compafiia (regalos de acuerdo a la cantidad
de afios: van desde una camara fotogréfica a viajes al extranjero). Es importante
mencionar que estos reconocimientos no se encuentran especificados en ningdn

Manual ni Politica de la Empresa en Chile.

1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

A partir de los resultados de los ultimos afios de la encuesta de Clima Laboral, el
area de Desarrollo Organizacional decide impulsar durante el afio 2015, la elaboracién e
implementacién de un Programa Formal de Reconocimiento en la compafiia, pues por
medio de dichos resultados detectan que los colaboradores expresan que no se sienten
apreciados por el trabajo que realizan, principalmente no perciben que sus jefaturas
reconocen sus trabajos. Para cumplir con el propdsito, la autora desarrolla su Practica
Profesional en la empresa durante cuatro meses. Como resultado inicial, se esperd que
este programa fuera un espacio de fortalecimiento de las habilidades de los lideres de la
organizacion para reconocer de forma eficiente y oportuna a un individuo o grupo en
determinadas situaciones y momentos, de esta forma, fomentar una Cultura de
Reconocimiento transversal a todas las unidades geograficas en Chile. Ahora bien,
durante el disefio y desarrollo de la investigacion, el resultado inicial esperado fue
modificandose de acuerdo a los hallazgos encontrados, de esta forma se fue dando
libertad a la autora para recabar informacion suficiente que sostuviera un programa en
base a las necesidades detectadas tanto de lideres como de colaboradores, esto quiere
decir que, la posibilidad de reconocer podia abarcar distintos tipos de direcciones, y ya no
solo de jefatura a colaborador, como fue esperado en un principio.

En conjunto con los representantes de Desarrollo Organizacional de la empresa,
se acotaron los principales desafios de elaborar e implementar un Programa de esta
envergadura, de modo que se estableci6 que el disefio debia ser uno que permitiera: 1) la

aplicacion del Programa en las distintas localidades geograficas, 2) que abarcara a todos
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los perfiles de desempefio en la compafiia, tanto cargos operativos como administrativos
y por ultimo, 3) que fuera levantado de acuerdo a la informacion recabada, de manera tal
que posibilitara una recepcion positiva de acuerdo a las necesidades de los distintos
perfiles en el marco de la cultura de la empresa.

La presente Memoria toma en cuenta los desafios mencionados y busca proponer
un disefio del Programa de acuerdo al andlisis de los resultados encontrados en
entrevistas individuales y grupales a colaboradores y jefaturas representantes de distintas
areas de la compafia. Se entregaran también sugerencias practicas a la organizacion
para una éptima implementacién y adaptacion del Programa de Reconocimiento en la

cultura de la empresa.

1.3 MARCO TEORICO

Como punto de partida del presente estudio, a continuacion se desarrollan los
principales antecedentes tedéricos que, a juicio de la autora, se constituiran como la base
tedrica a partir de la cual se levantara el disefio y sugerencias de implementacién del
programa de reconocimiento. En primer lugar, se presenta el concepto de cultura
organizacional, en segundo lugar se desarrolla la tematica de motivacion laboral y
finalmente se dan cuenta los fundamentos que sustentan el concepto de reconocimiento

en las organizaciones.

1.3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

La idea de Cultura Organizacional (CO) ha sido uno de los conceptos de gestion
del Desarrollo Organizacional, en que se cuenta con menos acuerdo respecto a su
definicion, naturaleza y determinantes (Pucheu, 2012; Ramirez, 2012). Sin embargo, se
observa un cierto consenso en relacién a la definicion planteada por el autor Edgar
Schein, quien se dice, ha proporcionado una de las definiciones de CO mas influyentes en
este campo de estudio (Touraine, 1973, citado en Pucheu, 2012), siguiendo esta linea, la
mayoria de los autores de la literatura revisada manifiestan que es una de las definiciones
mas aceptadas y por lo mismo, la tienden a incluir en sus estudios y analisis (Ramirez,
2012; Pucheu, 2012; Chiavenato, 2002; Calderén, Murillo, Torres, 2003; Hatch, 1993).

Segun Schein, simplificar el concepto de Cultura Organizacional, es el mayor error

en el que se puede caer al intentar entender la idea de CO, a partir de definiciones como
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‘la forma en que se hacen las cosas en una organizacion”; “los ritos y rituales de una
comparniia’; “el sistema de recompensa”; “los principios basicos”, segun la perspectiva del
autor, este aclara que todas las anteriores son todas manifestaciones de la cultura pero
ninguna de ellas es la cultura al nivel en el que la cultura se torna relevante (Schein,
2009).

Schein define la Cultura Organizacional como un patron de supuestos tacitos
compartidos, los cuales fueron aprendidos por un grupo determinado, de acuerdo a la
forma en que estos supuestos fueron resolviendo tanto los problemas de adaptacién
externa como de integracion interna y que han funcionado lo suficientemente bien, son
considerados validos y por ello, son ensefiados a los nuevos miembros como la manera

correcta de percibir, pensar y sentir, en relacién a esos mismos problemas (Schein, 2009).

Los niveles de la Cultura Organizacional

El concepto de CO desarrollado por Schein, va de la mano con una forma de
pensar y estudiar a la cultura de una organizacion, esta forma consiste principalmente en
entender que en ella existen varios niveles, y que estos niveles de cultura van desde los
mas visibles hasta los mas técitos e invisibles (Schein, 2009). Se distinguen tres niveles:
el nivel de los artefactos, el nivel de los valores y el nivel de los supuestos basicos o
también denominados subyacentes.

Figura n°2: Los Tres Niveles de la Cultura Organizacional

Estructuras W procesos
Artefactos organizacionales visibles

(dificil de de=cifrar)

Valores Estrategias, metas, filosofias
(justificaciones patrocinadas)
l T Inconscientes, tomados por
Supuestos creencias admitidas,
Subyﬂcentes percepciones, pensamientos
y sentimientos (fuente

ultima de valores y accionl

Fuente: Schein, 2009, p. 21, traduccion realizada por autora.
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Como se puede apreciar en la figura n°2, los artefactos son el primer nivel de la
cultura, es el nivel mas visible y perceptible. Son las cosas concretas que cada persona
ve, oye y siente. Algunos ejemplos de los artefactos son las historias, los lemas y
ceremonias anuales (Schein, 2009). En este nivel, la cultura posee claridad y tiene un
impacto emocional inmediato. Sin embargo, la observaciéon solo de los artefactos, no
permite entender en este nivel por qué los miembros de la organizacion se comportan de
esta forma ni por qué la organizacion se construyo de esa manera (Schein, 2009).

El segundo nivel esta constituido por los valores compartidos. Son los valores los
que adquieren importancia para los miembros de la organizacibn y que permiten
profundizar mas en la organizacion y su cultura, por medio de los valores se identifica las
razones que explican por qué se hace lo que se hace. Estos valores funcionan como
justificaciones aceptadas por todos los miembros (Schein, 2009).

Los supuestos basicos constituyen el nivel mas intimo, profundo, y oculto de la
cultura organizacional. Son las creencias inconscientes, las percepciones, los
sentimientos y los supuestos dominantes en los que creen las personas. La cultura
prescribe la manera de hacer las cosas y muchas veces es adoptada por la organizacion
por medio de supuestos que no estan escritos o siquiera pronunciados (Schein, 2009).
Para Schein, los supuestos son la esencia de la cultura (Schein, 1985, citado en Hatch,
1993) y esenciales en su modelo; la pregunta central que plantea este modelo es: ¢ qué

revelan los artefactos y valores sobre los supuestos basicos?
Las dindmicas de la cultura organizacional

En los planteamientos de Schein, es en el nivel de los supuestos de la cultura, en
donde reside la clave para entender e incluso cambiar una cultura. Ahora bien, la utilidad
del modelo de Schein, depende de la accion de identificar la relacion entre los artefactos,
valores y supuestos de una cultura, siguiendo esta linea Hatch (1993) argumenta que este
modelo sigue siendo relevante, pero que no logra explicar sobre simbolos y procesos de
la CO, segln la autora, estos pueden ser explicados combinando el modelo de Schein
con ideas provenientes de las perspectivas simbdlicas — interpretativas.

Schein traduce el concepto de dindmica como un aprendizaje grupal, mientras que
Hatch (1993) propone que bajo el proceso de liderazgo y socializacion planteados por

Schein, subyace la cultura constituida por procesos locales que involucran el cambio y la
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estabilidad. Para fundamentar el modelo de las dindmicas culturales, Hatch (1993) plantea
que es necesario hacer dos cambios fundamentales en el modelo de Schein: (i) los
simbolos son introducidos como un nuevo elemento y; (ii) los cuatro elementos de la
cultura (valores, artefactos, supuestos y simbolos) no son considerados como el eje
central del modelo, sino que el foco es la relacion que se establece entre estos elementos,
estas relaciones dardn paso a su estudio como procesos. En este nuevo modelo, Hatch
(1993) propone que la cultura se constituye por los procesos de: manifestacion,
realizacion, simbolizacion e interpretacion (Ver figura n°3). En este sentido, la cultura para
Hatch forma parte de un modelo de dindmicas circulares, en donde ningln proceso
ocurre de manera aislada con respecto al otro. A continuacion se explicara brevemente

qué implica cada uno de los procesos:

a) Manifestacién: en el modelo de las dinAmicas culturales, la manifestacion permite
gue los supuestos de la cultura, sean revelados por si mismos en las percepciones,
cogniciones y emociones de los miembros de la organizacion, es decir, la
manifestacién traduce los supuestos intangibles en valores organizacionales. Se
sugiere que la manifestacion se da en dos formas, por medio de procesos que
proactivamente influencian a los valores (direccién de supuestos a valores), y por
medio de procesos que influencian a los supuestos por via retroactiva a partir de los
valores (de valores a supuestos).

b) Realizacion: proceso en el que los valores se vuelven reales a traves de la
transformacion de las expectativas en realidad social o material y por medio de la
accion de mantener o alterar los valores existentes por medio de la produccién de
artefactos. Segun Hatch (1993) en la direccién proactiva de la realizacion ocurre la
transformacién de los valores en artefactos (ritos, rituales, historias organizacionales,
humor y los objetos fisicos), mientras que la direccién retroactiva “tiene el potencial de
transformar los valores y expectativas haciéndolos aparecer diferenciadamente a
como estos lo hicieron anteriormente en su realizacién proactiva como artefactos” (p.
666, traduccion realizada por la autora).

c) Simbolizacién: se refiere a la creacion de significado contextualizado culturalmente
mediante el uso prospectivo de objetos, palabras y acciones. En este sentido, “los
objetos, las palabras, y acciones son transformadas (por ejemplo, por medio de la

comunicacion) en simbolos” (Hatch, 1993, p. 673, traduccién realizada por la autora).
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Ademas, los miembros de la organizacion manipulan los simbolos, crean y descubren
el significado, al mismo tiempo que exploran y producen una realidad socialmente
construida para expresar sus propias imagenes y contextualizar su actividad e
identidad.

Figura n°3: Modelo de dinamicas culturales

Valores

Artefactos

Simbolos

Fuente: Hatch, 1993, p. 660, traduccidn realizada por la autora.

d) Interpretacion: en este proceso segun Hatch (1993), se reconstruyen los simbolos y
se analizan los supuestos basicos tomando en cuenta tanto la experiencia actual
como los supuestos culturales preestablecidos. El proceso de interpretacion
contextualiza las experiencias actuales de simbolizacién, evocando un marco cultural
amplio como punto de referencia para la construccion de un significado aceptable. El
modo prospectivo de interpretacion mantiene o desafia los supuestos basicos,
mientras que el modo retrospectivo reconstruye el significado de los simbolos a través

de la retroalimentacion del mismo movimiento interpretativo.

Como se puede observar en cada uno de los cuatro procesos que plantea el
modelo de las dinamicas culturales, se desprenden dos modos o direcciones: en los
procesos de manifestacion y realizacion se identifican las direcciones proactivas y

retroactivas, las cuales representan el rol de actividad en la cultura mientras que en los
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modos de los procesos de simbolizacion e interpretacién, se observa la direccion
retrospectiva y prospectiva, los cuales representan la posibilidad de reflexividad y
consciencia cultural (Hatch 1993). No se profundizara en las implicancias de estos
modos, pues el objetivo de aludir a las dinamicas culturales de Hatch, es hacer énfasis en
gue este modelo: (i) considera la cultura organizacional como un concepto que implica
procesos que no son estaticos ni lineales; (ii) asume que los individuos no pueden ser
conceptualizados separandolos de sus culturas y que la cogniciébn tampoco puede ser
separada de los procesos sociales (modelo simultaneamente social y cognitivo); (iii) no
intenta integrar dos perspectivas que han sido histéricamente separadas (teorias
funcionales y simbdlicas) sino que presenta una oportunidad para mirar y explicar la
cultura a partir de ambas, a modo de brindar un puente entre ellas, y por ultimo; (iv) por
medio de este modelo se busca responder la pregunta: ¢ Cémo la cultura organizacional
es constituida por los supuestos, los simbolos, los valores y los artefactos y cémo son los

procesos que los relacionan entre si? (Hatch, 1993).

La cultura organizacional y el poder simbélico

Ademas del modelo de las dinamicas de la cultura organizacional de Hatch, en la
literatura también se pueden encontrar los aportes de Hallett quién toma el concepto de
CO proporcionado por Schein, y lo sitia dentro de la perspectiva subjetiva. Para Hallett
(2003), el concepto de cultura organizacional de Schein, al estar basado en las creencias
y valores compartidos, conforma una perspectiva que integra lo subjetivo pero que deja de
lado la importancia del contexto en el cual la cultura esta inserta y por lo tanto no logra
abordar el tema del conflicto en las culturas organizacionales.

El estudio realizado por Hallett (2003) propone re-conceptualizar la cultura
organizacional como un orden de negociacion que emerge de las interacciones entre los
actores organizacionales y se plantea que dichas interacciones estan moldeadas en
particular por quienes tienen adquirido el poder simbdlico de definir la situacion en la cual
las interacciones tienen lugar. En el desarrollo de su estudio, Hallett (2003) realiza una
breve revisién y critica de las perspectivas: subjetiva y contextual, comparandolas con la
perspectiva del poder simbdlico. En la figura n°4 se puede apreciar el cuadro comparativo

proporcionado por el autor.
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Tal como indica la figura n°4, la aproximacion subjetiva omite en el concepto de
cultura organizacional el tema del conflicto, de la misma forma que, la aproximacion
contextual también omite el tema del cambio en las organizaciones. Sin embargo, Hallett
(2003) también menciona que en la aproximacién contextual es dificil explicar la
naturaleza de la causalidad.

Figura n°4: Aproximaciones a la Cultura Organizacional

Subjetiva Contextual Poder Simbdlico
Ubicacién Mente de los Contexto social Orden Negociado
Cultural individuos
Foco Empirico Creencias y Significado publico Practica e interaccion
valores subjetivos
Vision de la Integrada Integracion y Integracion y conflicto
Cultura conflicto.
Fuentes de Funciones y Audiencias concurridas.
, disfunciones
conflicto
Bases del Nuevos valores Cambios en contextos
cambio estrucfcura!es y de .
negociacion, cambios
en audiencias dentro
de las organizaciones.
Naturaleza de Creencias y Comunicativo, no Tanto medios de accion
, valores proveen como fines hacia la
causalidad : .. causal. .
fines para la accion cual la accion es
dirigida
Niveles de Micro Meso Micro, meso, macro
analisis

Fuente: Hallett, 2003, p. 139, traduccidn realizada por la autora.

La aproximacion de la cultura organizacional como contexto propuesta por Geertz,
plantea una definicion de CO en la cual, la cultura existe en lo publico y en funciones para
articular el significado (Geertz, 1973, citado en Hallett, 2003), en este sentido, se destaca
en esta perspectiva una cultura que es visible, es decir, ubica a la cultura fuera de la
mente de los individuos, lo que permite que esta sea mas observable empiricamente. En
el enfoque de Geertz, se considera que el significado publico opera hacia el propoésito del
funcionamiento de la organizacion, pero también puede ser disfuncional, y es esta

consideracion, la que permite abordar el tema del conflicto en las culturas
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organizacionales (Hallett, 2003). Pero desde la perspectiva contextual, al ser la cultura en
si misma un sistema complejo de significados publicos, no es facil de alterar, por ello, el
entendimiento del tema del cambio en la CO es dificil (Hallett, 2003). Al mismo tiempo que
a esta perspectiva le cuesta abordar el tema del cambio, la causalidad también se vuelve
compleja de definir pues Geertz no ve a la cultura organizacional como una fuerza causal
sino como una fuerza comunicativa, por lo tanto es confuso tener una comprensiéon de los

resultados causales en este enfoque (Hallett, 2003).

Para Hallett, la perspectiva del poder simbolico es la aproximacion mas completa
pues permite analizar a la cultura empiricamente, sin dejar fuera el conflicto, la
integracion, la estabilidad y el cambio, incluyendo también la eficacia causal (2003). El
poder simbdlico, de forma resumida, ubica a la CO en el orden de negociacion. La cultura
de la organizacién deriva de la accion e independientemente a qué tan estable pueda
parecer esta cultura, las personas de la organizacién deben volver a representar, y los
significados asociados a la cultura dependen del acuerdo entre los miembros, es decir, de
un tipo de negociacion, y es por esto que se dice que la cultura organizacional es un
orden negociado (Hallett, 2003). Como el enfoque contextual, el poder simbdlico en CO,
subraya la existencia publica de la cultura y por tanto es empiricamente al ser observable

en practicas e interacciones.

1.3.2 MOTIVACION LABORAL

El concepto de motivacién, es un constructo (Chiavenato, 2009) que puede ser
explicado a partir de distintas perspectivas de la Psicologia (Bedodo y Giglio, 2009). Una
definicion que cobra sentido en el presente trabajo, es la proporcionada por Robbins,
(2009), quien define la motivacibn como el proceso que involucra intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para la obtencién de un objetivo. Sin
duda la motivacion resulta ser un concepto de gran relevancia para las organizaciones
pues se relaciona con el comportamiento y desempefio de las personas, a pesar de ello,
resulta dificil de definir y no existe consenso al respecto (Chiavenato, 2009). Las diversas
teorias de la motivacion que se han desarrollado, en algunos casos pueden llegar a

referirse a fendmenos que tienen pocas semejanzas (Pucheu, 2012).
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Robbins (2009) divide a las teorias de motivacion en: primeras teorias y teorias
contemporaneas. Las primeras teorias fueron desarrolladas en la década de 1950 y
abarcan la temética motivacion utilizando conceptos relacionados a las necesidades
bésicas humanas y las de orden superior, asi como también relacionaron la motivacion a
supuestos con respecto a la naturaleza humana.

Las primeras teorias segin Robbins (2009) son: la teoria de la jerarquia de las
necesidades de Maslow, la teoria ERC de Alderfer, la teoria X e Y de McGregor, teoria de
los dos factores de Herzberg y la teoria de las necesidades de McClelland. Para Pucheu
(2012), estas teorias clasicas “ademas de presentar explicaciones que parecen hacer
sentido a los administradores, igualmente apoyan la forma de administracion fordista y las
diferencias de clase y cultura entre grupos con poder social y los demas” (p. 307). Sin
embargo lo anterior, estas teorias aln se utilizan hoy en dia en la practica de algunos
profesionales para entender el comportamiento de sus equipos de trabajo (Robbins,
2009). De acuerdo a los objetivos de la presente memoria, las primeras teorias no seran
profundizadas.

Siguiendo la clasificacion de las teorias de motivacion en el mundo laboral, segin
Robbins (2009), las teorias contemporaneas representan el pensamiento actual que trata
de explicar la motivacién de los colaboradores, en este sentido, el autor destaca las
siguientes: teoria de la evaluacién cognitiva, teoria del establecimiento de metas, teoria
de la eficacia personal (o del aprendizaje social), teoria del reforzamiento, teoria de las
expectativas y la teoria de la equidad. Algunas de estas teorias, en general, explican los
procesos de motivacion planteando como base el aprendizaje, otras parten desde una
explicacion orientada a las expectativas del resultado, otras se centran en el estudio de
las recompensas extrinsecas e intrinsecas, y otras hacen énfasis en la importancia de los
propositos individuales y la forma en que el trabajo se propone.

Algunas de las teorias contemporaneas se complementan, en otros casos se
contraponen y otras son completamente independientes, abarcando desde enfoques
conductistas a cognitivistas. La mayoria de ellas tiene apoyo empirico que la avala,
algunas de ellas explican fendbmenos como la rotacion, mientras otras hacen énfasis en la
productividad (Robbins, 2009).

Solo una de las teorias contemporaneas (la teoria de la equidad) serd abordada en
detalle. La teoria que se explicard a continuacién serd el modelo que se tomard como

base para el desarrollo de la presente investigacion.
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Teoria de la equidad

Tal como hace referencia su propio nombre, esta teoria enfatiza en el rol que la
equidad cumple en la motivacién en el contexto laboral. Desarrollada por Adams, se basa
en la “comparacién que las personas hacen entre sus aportaciones y recompensas y las
de otros” (Chiavenato, 2009, p. 248). En este sentido, los miembros de una organizacion
contrastan sus aportes, como lo son por ejemplo, el esfuerzo, experiencia, competencias
y educacién con los resultados asociados a estos esfuerzos, como el salario, aumentos y
reconocimiento con respecto a los aportes y resultados de los demas miembros. Cuando
se percibe que las relaciones son iguales, existe un estado de equidad; es decir a iguales
aportes, iguales resultados (Robbins, 2009; Chiavenato, 2009). Pero, si se percibe que
esta relacion es desigual, la teoria plantea que las personas “experimentan una tension
negativa que conduce a la necesidad de una accién correctiva a efecto de eliminar
cualquier injusticia” (Chiavenato, 2009, p. 248). Para hacer dichas comparaciones, la
persona puede utilizar cuatro referentes (Chiavenato, 2009):

e Propio interno: las experiencias del colaborador en otro cargo de la organizacion
actual.

o Propio externo: las experiencias del colaborador en el mismo cargo pero en otra
organizacion.

e Oftro interno: comparacion con respecto a otro u otros individuos dentro de la
organizacion actual

e Otro externo: comparacion con respecto a otro u otros individuos fuera de la
organizacion actual.

Ademas, la teoria sostiene que existen cuatro variables que moderan la eleccién
del referente: género, antigiiedad, nivel en la organizacion y educacién (Robbins, 2009).
Si luego de hacer la seleccion del referente y la comparacion respectiva, el resultado
arroja una desigualdad, segun la teoria, se puede predecir que el colaborador elegira una
de las siguientes seis opciones (Robbins, 2009): (i) cambiar sus aportes en el trabajo
(ejemplo, disminuir el esfuerzo); (ii) cambiar sus resultados (ejemplo, aumento de cantidad
de produccion, disminuyendo la calidad); (iii) distorsionar la percepcién de si mismo, es
decir, la persona percibe que trabaja mas o menos al compararse con otros; (iv)

distorsionar la percepcion de otros, o sea, la persona percibe que el trabajo de otros no es
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buena referencia para comparar; (v) buscar y elegir otro referente; (vi) abandonar la
organizacion.

Es importante agregar que si bien una gran parte de los investigadores de la teoria
de la equidad se ha centrado en el pago, pareciera ser que los miembros de una
organizacion se fijan en la equidad con respecto a la distribucion de otras recompensas
organizacionales, como lo son por ejemplo, el uso de titulos que revelan status y el uso de
objetos y espacios (tipo de oficinas y tipo de muebles).

Desde sus inicios, la teoria de la equidad se centra, 0 en otras palabras, trata de
explicar la justicia distributiva entre los individuos, es decir, en la forma en que las
personas perciben la distribucién y asignacién que la organizacién realiza con respecto a
las recompensas (Chiavenato, 2009). Pero hoy en dia se piensa cada vez mas en la
equidad desde la mirada de la justicia organizacional, entendida como “la percepcion
general de lo que es justo en el lugar de trabajo” (Robbins, 2009, p. 195), la Figura n° 5,
muestra el modelo de justicia organizacional. Y de manera mas reciente, se ha hecho una
primera adicion clave a la teoria: la justicia de procedimiento, la que hace referencia a la
forma en que se establece la distribucién de las recompensas, es la justicia que se
percibe en el proceso implicado, en el cual se distinguirian dos elementos claves: el
control de este proceso y las explicaciones, entendiéndose el primero como la
oportunidad de exponer el punto de vista propio a los sujetos que deciden sobre los
resultados, y el segundo, como la aclaracion de las razones que la administracion da a un
individuo para el resultado (Robbins, 2009). Existe también una segunda adiciébn mas
reciente a la teoria, se agrega al modelo de justicia organizacional, un tercer elemento: la
justicia de interaccion definido por Robbins como la “percepcién que tiene el individuo del
grado en que recibe un trato digno, comedido y respetuoso” (2009, p. 196), en general, las
evidencias sugieren que la justicia de interaccion se encuentra directamente relacionada

con el portador de la informacion, quien suele ser el supervisor de la persona.



Figura n° 5: Modelo de Justicia Organizacional

Justicia distributiva
Definicidn: justicia que se percibe en el
resultado.

Ejemplo: Obtuve el aumento de salario
que merecia

Justicia de procedimiento
Definicidn: justicia percibida en el proceso
utilizado para determinar el resultado.
Ejemplo: Participé en el proceso que se
utiliza para conceder aumentos y me
dieron una buena explicacion de por qué
recibi el aumento.

Justicia Organizacional

Definicion: percepcion general de

lo que es justo en el lugar de
trabajo.
Ejemplo: pienso que este es un

21

lugar de trabajo justo.

Justicia de interaccién
Definicion: grado percibido por el que
alguien es tratado con dignidad y respeto.
Ejemplo: cuando me comunicd el
aumento, mi supervisor fue muy amable y
gentil.

Fuente: Robbins, 2009, p.196.

Para finalizar, de estas tres formas de justicia, la distributiva posee mayor relacion
con la satisfaccion por los resultados y el compromiso organizacional, mientras que la
justicia de procedimiento se relaciona mas estrechamente con la satisfaccion en el
trabajo, la confianza del colaborador, el desempefio y las conductas responsables

socialmente (Cropanzano, Prehar, y Chen, 2002, citado en Robbins, 2009).

1.3.3 RECONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Al momento de revisar la definicion del concepto de Reconocimiento
Organizacional, diversas aproximaciones fueron encontradas. Dentro de estas variadas
definiciones, una de las primeras concepciones que llama la atencion es la siguiente:
“Acto de expresar apreciacion de una persona hacia otra por el comportamiento de la
persona reconocida, sus acciones o impactos. Puede ir o no, acompafiado de un refuerzo
fisico o monetario”. (Sherman, 2012a, p. 15, traduccion realizada por la autora). Segun
Sherman (2012), es importante que el reconocimiento esté alineado con la aproximacion

de la gestiéon del talento de la organizacion en cuestion y al mismo tiempo, debe estar
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enfocado en reforzar las conductas criticas de los colaboradores. Por otra parte, Mathe,

Pavie y O’Keeffe entregan la siguiente definicion:

El reconocimiento es una apreciacion o ratificacion a posteriori de la conducta, las
acciones o el resultado comercial de una persona que cumple con los objetivos y
los valores de la organizacion. El reconocimiento puede ser formal o informal. (p.

110, 2011)

Para estos autores, el reconocimiento consiste en dar especial atencion y
visibilidad a las acciones, esfuerzos, conductas y desempefio de los colaboradores que
alcanzan los objetivos y viven los valores de la organizacién (Mathe et al., 2011).

Se observa que ambas definiciones se centran en el concepto de reconocimiento
gue se relaciona con los comportamientos, acciones, resultados e impactos que una
determinada persona alcanza dentro de una organizacién y que por lo tanto, puede ser
destacada por ello. Segun el analisis que realizan Brun y Dugas (2008) con respecto al
reconocimiento hacia los colaboradores, ambas definiciones mencionadas se clasificarian
dentro de la aproximacion conductista. Brun y Dugas plantean la identificacién de cuatro
perspectivas a partir de las cuales, en cada una de ellas se puede definir el
reconocimiento de una forma distinta. En este sentido, estos autores proporcionan un
analisis que logra abarcar el fendbmeno del reconocimiento en sus diversos niveles y
dindmicas, por ello es de gran utilidad para la presente investigacion hacer una revisiéon
de sus principales fundamentos a continuacion.

Las cuatro aproximaciones en las cuales se centra el andlisis llevado a cabo por

Brun y Dugas (2008) son:

Perspectiva ética: el reconocimiento se concibe como un espacio para elevar la
dignidad humana y la justicia social. En esta perspectiva la persona no debe ser
considerada como un mero instrumento para la compaiiia, por ello el reconocimiento es
ligado a la nocién de preocupacion por los integrantes de la organizacion. Aqui el

reconocimiento muestra gran afinidad con el concepto de justicia organizacional.

Perspectiva _humanista y existencial: realza la importancia de reconocer la
existencia de las personas como seres uUnicos. La creencia subyacente en esta

perspectiva tiene que ver con una confianza fundamental en la humanidad y el potencial
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de las personas y comunidades. Consiste en un reconocimiento a priori, es decir, este es
garantizado a todos, basandose en el principio de igualdad, el cual es expresado a
menudo, en las relaciones interpersonales del dia a dia. La nociéon de justicia no es
central.

Aproximacion de la escuela Psicodindmica del trabajo: a partir de la teoria

psicodindmica del trabajo, el reconocimiento es un refuerzo esperado por el sujeto y es de
naturaleza simbolica. Un componente esencial de esta perspectiva, es un sentido de
gratitud hacia la contribucion del colaborador en el desempefio de su trabajo. Se derivan
dos tipos de reconocimiento: por una parte el reconocer el desempefio del trabajo, el cual
tiene como foco la manera en que los colaboradores llevan a cabo sus funciones, por ello
toma en cuenta el proceso del trabajo, es decir, como lo realizan (siendo creativo, siendo
innovador, proponiendo nuevos métodos, etc.), y por otra parte, se deriva el
reconocimiento de la dedicacion en el trabajo, cuyo foco es el nivel de compromiso, de
participacion, de esfuerzo hacia el proceso del trabajo, reconociéndose la calidad e
intensidad de la energia que la persona entrega a la tarea.

Aproximacion _conductista: esta perspectiva se fundamenta en base a que la

conducta humana esta controlada por sus consecuencias dentro del modelo de esfuerzo-
refuerzo (Siegrist, 1990, citado en Brun y Dugas 2008). El reconocimiento entonces, se
vuelve un método para el reforzamiento positivo de las acciones y resultados observables
en el trabajo. Adquiere relevancia el reconocimiento de los resultados, en donde los
productos finales del trabajo de los colaboradores y su respectiva contribucion a los
objetivos organizacionales son el eje central. Es por lo tanto una forma de reconocimiento
que es generalmente expresada a posteriori, de naturaleza condicional y ligada a los
objetivos y mision de la organizacién. Se toma en cuenta la efectividad, los beneficios y el
valor del trabajo desempefiado.

Estas cuatro perspectivas, se expresan, segun Brun y Dugas, a través de cuatro
practicas especificas: (a) reconocimiento a la persona; (b) reconocimiento de las practicas
en el trabajo; (c) reconocimiento de la dedicacion al trabajo; (d) reconocimiento de los

resultados (Ver Figura n°6).
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Figura n°6: Las Cuatro Practicas de Reconocimiento a Colaboradores

Proceso del Trabajo

PERSONA > PRODUCTO
Reconocimiento Reconocimiento de la Reconocimiento de la Reconocimiento
Existencial practica en el trabajo dedicacion en el trabajo de los resultados

Fuente: Brun y Dugas, 2008, p. 719, traduccion realizada por la autora.

De forma paralela a la identificacion de las cuatro practicas de reconocimiento

segun las cuatro aproximaciones mencionadas, Brun y Dugas también entregan una

vision sobre los tipos de interacciones relacionados al reconocimiento, en este sentido,

destacan las siguientes cinco interacciones:

a)

b)

d)

e)

Nivel organizacional: reconocimiento se expresa en politicas y programas. Se hace

referencia al componente estructural del reconocimiento, a la guia que integra las
acciones esperadas.

Interacciones verticales y jerarguicas: interaccion entre las jefaturas y sus respectivos

equipos de colaboradores. Puede expresarse, de acuerdo a la estructura jerarquica:
de arriba hacia abajo y al revés; de colaboradores hacia sus jefaturas.

Componente horizontal: se refiere al reconocimiento que se desarrolla entre los

propios pares y miembros de equipos, libre de influencia gerencial.

Componente externo: relacionado a la entrega del servicio, se involucra en el

reconocimiento a proveedores, consultores, clientes, etc.

Componente social: _se ocupa de la interaccion que la organizaciébn con sus

colaboradores establecen con la comunidad. Este reconocimiento puede ser
expresado por la comunidad, de acuerdo al valor social de la organizacién, o al aporte
gue ciertas profesiones brindan a la sociedad. El reconocimiento social también se
puede expresar en los colaboradores por medio de practicas como por ejemplo,

voluntariados que cubren las necesidades de las comunidades.
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Dada la complejidad del concepto de reconocimiento, Brun y Dugas (2008)
proporcionaron un cuadro comparativo que ilustra y contrasta los distintos tipos de
interacciones en conjunto con las diferentes practicas de reconocimiento (Ver Anexo n°1).

Al margen de los aportes de Brun y Dugas, en la literatura estudiada, el tema del
reconocimiento hacia los colaboradores es mencionado frecuentemente en estudios
organizacionales relacionados con la compensaciéon integral, la motivacién laboral, el
compromiso organizacional, las estrategias de retencion del talento y la satisfaccion de
los trabajadores.

Los trabajos realizados por Sherman (2012) y Bedodo y Giglio (2006) concuerdan
al clasificar y estudiar el tema del reconocimiento desde la perspectiva de la
compensacion integral. Sherman (2012) proporciona una figura que explica esta vision

del reconocimiento. Ver Figura n°7.

Figura n°7: Como el reconocimiento se ajusta dentro de las compensaciones totales

Elogios y recompensas
emblematicas

— Reconocimiento —1+— Simbdlico - Material

Desarrollo y

[ Oportunidades de Carrera | Monetario

— Beneficios

Compensaciones
Totales

Plan de Incentivos y
Compensacién

Fuente: Sherman, 2012, p. 16, traduccion realizada por la autora.

Ambos estudios, promueven y entienden el reconocimiento como algo que ocurre
posterior a las conductas y que tiende a destacar a aquellos aportes que son importantes
y deseadas por la organizacion de acuerdo a los valores, mision y estrategia.

En otros estudios, también se hace referencia al reconocimiento como uno de los
influyentes en la retencién del personal, se plantea que la apreciacion de los

colaboradores impacta en la motivacion y compromiso, por ello quienes reciben
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reconocimiento apropiado incrementarian su deseo de trabajar en la organizacion (Prieto,
2013). Bajo esta mirada, las personas se comprometen de acuerdo a cémo se les
reconoce Yy valora su trabajo. Al ser la retenciéon de los mejores trabajadores un objetivo
hoy en dia relevante en las organizaciones, el reconocimiento se configura como una de
las herramientas principales en la estrategia de retencién del talento (Barragan, Castillo,
Villalpando y Guerra, 2009).

En el trabajo realizado por Rocco (2009), se menciona el reconocimiento como
parte del concepto de salario emocional, el que apunta a la satisfaccion psicol6gica que
le produce a un sujeto su trabajo, en este sentido, se menciona a dos autores que
plantean por una parte, que el reconocimiento es uno de los factores de motivacion del
individuo en el mundo laboral y por otra parte, que también el reconocimiento aporta a los
niveles de satisfaccion y compromiso con el trabajo (Skyptak et al., 1999 y Sachau, 2007,
citados en Rocco, 2009).

Se ha estudiado también el reconocimiento como una poderosa herramienta de
liderazgo para mejorar el rendimiento, pero que es a menudo pasada por alto, por ello,
Luthans enfatiza en la importancia de proveer a los colaboradores recompensas no
monetarias como lo son el reconocimiento y la atencion (Luthans, 2000). El resultado de
un meta-analisis realizado en base a los estudios de gestion de personas, de las Ultimas
dos décadas, arrojo que las recompensas sociales (reconocimiento y atencion) tienen un
impacto tan grande en el rendimiento de los empleados como las recompensas
monetarias (Stajkovic y Luthans, 1997, citado en Luthans, 2000).

La perspectiva de la teoria de la equidad y de la justicia organizacional, ha sido
otro de los focos de estudio que han abordado, el tema del reconocimiento en relacion a
la motivacion laboral y otros aspectos en la organizacion. Las autoras Bedodo y Giglio,
plantean que “en la motivacion a mostrar mejores desempefios, también influye la
percepcién de equidad y justicia organizacional, g tenga el trabajador especificamente con
respecto a su compensacion” (p. 72, 2006), por esto, la satisfaccion con las recompensas
estaria en funcion de la comparacion que se realiza entre cuanto se recibe y cuanto
reciben los otros, Bedodo y Giglio mencionan que en un disefio de compensacion integral,
es fundamental asegurar la equidad interna, es decir, que de alguna forma los
colaboradores de la organizacidén perciban que a iguales aportes, iguales recompensas
(2006). También, se han realizado algunos estudios empiricos respecto a este tema, un

ejemplo de estos, es el llevado a cabo por Wayne, Shore, Bommer y Tetrick (2002),
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quienes en base a una muestra de 211 colaboradores y sus supervisores encontraron en
sus resultados que la justicia organizacional, la inclusién, y el reconocimiento estaban
relacionados con la percepcién de apoyo organizacional (concepto que se centra en la
relacion entre el colaborador y la organizacion) y que la percepcion de apoyo
organizacional estuvo relacionada con el compromiso de los empleados vy
comportamientos organizacionales de ciudadania. Por ultimo, Olkkonen y Lipponen
(2006), realizaron un estudio en el cual relacionaron el concepto de identificacion
organizacional con la justicia organizacional, y de acuerdo a los resultados hallados, se
indicod que efectivamente existia una relacion (las percepciones de justicia organizacional
se relacionan fuertemente con la manera en que la persona se identifica con la
organizacion y con su unidad de trabajo), las autoras plantearon que una forma eficiente
de fomentar, en la practica, la identificaciébn organizacional, es desarrollar procesos de
tomas de decisiones a nivel organizacional, es decir, proveer a los colaboradores la
oportunidad de entregar su opinién en asuntos importantes para la compafiia, asi como
también proporcionar la informacion clara y desarrollar directrices organizaciones para la
asignaciéon de recursos y recompensas que maximicen la correspondencia entre los

resultados asignados y las contribuciones individuales de cada individuo.
Programas de Reconocimiento en Organizaciones

Para abordar este tema se respondera con la literatura revisada, a tres preguntas
esenciales: 1) ¢por qué las organizaciones implementan programas reconocimiento?, 2)

¢ qué es un programa de reconocimiento?, y 3) ¢como disefiar un programa de este tipo?,

l. ¢, Por qué las organizaciones implementan programas reconocimiento?:
Segun Sherman (2012), en los ultimos afios, se han desarrollado cinco factores
que han influido a las organizaciones en cuanto a dirigir su mirada hacia el
reconocimiento, estos cinco factores son:

Economia volatil: la recesion econémica implica disminucién de aumentos en las

compensaciones y reducciones de personal, esto lleva a las organizaciones a buscar
nuevas formas de incrementar el compromiso de sus colaboradores, los programas de

reconocimiento de bajo costo se convierten en una opcion.
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Necesidad de mayor agilidad: la competitividad global por los talentos mas altos,

lleva a las organizaciones a adquirir practicas que logren atraer nuevos colaboradores y
resguardar a los existentes. Para ello, las organizaciones crean politicas de
reconocimiento alineando demandas del negocio con las del personal.

Aplanamiento de las estructuras organizacionales: cada vez son mas las

organizaciones que adoptan el trabajo colaborativo; reduciendo los niveles de direccién de
sus estructuras. De ello deriva un bajo nimero de oportunidades de ascenso. Para
expresar que los trabajadores son valorados, las organizaciones estan abordando el tema
del reconocimiento.

Tecnologia: la tecnologia social y los conceptos de transparencia, colaboraciéon e
intercambio de conocimiento, se han ido instalando en las organizaciones. Algunos
programas de reconocimiento siguen estos conceptos y tecnologia. Se ofrecen servicios
que permiten reconocer online, imitando la dinamica en redes sociales.

Llegada de la _generacién milenio en la fuerza de trabajo: los trabajadores mas

jévenes generalmente requieren de mayor retroalimentacion, en comparacion a las
generaciones mayores. Los empleadores estan buscando nuevas formas de mantener a

los trabajadores jovenes en su fuerza laboral.

Il. ¢ Qué es un programa de reconocimiento?:

Para Robbins (2009), los programas de reconocimiento son parte una de las
cuatro decisiones estratégicas que estan relacionadas a la compensacién de los
trabajadores, estas decisiones son: (i) estructura de pagos, (ii) planes de pagos variables
y basados en aptitudes, (iii) prestaciones flexibles, y (iv) elaboracion de programas de
reconocimiento. De forma similar, y como se mencion6 anteriormente, Bedodo y Giglio
(2006) también identifican a estos programas como parte de las estrategias de
compensacion, sin embargo las autoras los clasifican como parte de aquellas
compensaciones que buscan ser innovadoras, y especificamente, como un tipo de
compensacion variable basada en el rendimiento. Bedodo y Giglio (2006) observan
también que la variedad y alcance de los programas de reconocimiento son ilimitadas,
pudiendo ser desde muy modestos hasta monetarios de gran magnitud, ademas, la
eficacia de estos programas radicaria en cuan oportunos y visibles son. Por otra parte, las
autoras, destacan lo relevante que es para un programa de este tipo, que la magnitud del

premio sea proporcional a la importancia de la accion, es decir, “si son demasiado
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insignificantes pueden ofender a los ganadores y subestimar su conducta; si son
demasiado importantes, pueden crear un sentimiento de falta de equidad o tergiversar el
valor de la accion por la cual fueron otorgados” (Bedodo y Giglio, 2006, p. 54). Los
programas de reconocimiento pueden ser disefiados persiguiendo distintos objetivos y
bajo distintas perspectivas, por ejemplo, Bedodo y Giglio (2006) relacionan a estos
programas como una compensacién que es posterior a un hecho (excepcionales y/o
rendimientos sobresalientes), mientras que Sherman (2012), plantea que estos programas
pueden ser disefiados no solo para los maximos desempefios, sino que para ir mas alla y

alcanzar a una gran cantidad de colaboradores a lo largo de la organizacion.

Il. ¢ Como disefar un programa de este tipo?:

Hansen, F., Smith y Hansen, R. (2002) plantean que un punto de partida del disefio de
cualquier programa de reconocimiento, es distinguir al reconocimiento de la recompensa,
es decir, entenderlos como dos fendmenos distintos pues el disefio del programa se ira
desarrollando en base a la naturaleza de uno de ellos, en este sentido, un programa de
reconocimiento se distingue con respecto a un sistema de recompensas, por comunicar
una serie de mensajes que se asocian a un significado especifico sobre los
comportamientos que se estan reconociendo y la importancia recae en que los
colaboradores entiendan claramente este significado. Ademas, otro aspecto clave para
Hansen et al. (2002), es que un programa de reconocimiento debe traer consigo la
apreciacion genuina y auténtica de la persona, paralelamente, estos autores proponen
seis etapas imprescindibles en el disefio e implementaciéon de un programa de este tipo.

Los seis pasos segun Hansen et al. (2002) son:

1) Establecer un propésito del programa: el primer paso para construir un programa,
es darle un sentido, desarrollar un propésito claro sobre los objetivos de este al
instalarse en la organizacion. Es importante dar a conocer los resultados
esperados, los cuales deben ser concretos, cambios observables como directo
resultado del programa. Los autores recomiendan visualizar como resultado
esperado, el vinculo entre los efectos en las competencias de los individuos con
cOmo estas competencias son importantes para la organizacion.

2) ldentificar la poblacién a la cual esta dirigida el programa y los comportamientos:

decidir si sera un programa con foco individual o grupal, esto debe ser consistente
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con el propdsito del programa (etapa uno). Y también se deben decidir qué
comportamientos se reconoceran, es esencial que estos comportamientos estén
ligados a un compromiso por parte de la poblacion.

3) Obtener apoyo y recursos: en este paso, es importante establecer la aprobacion y
compromiso de la alta gerencia, asi como también acceder a los recursos
necesarios para que el programa funcione Optimamente. Para los autores, la
instalacion de una mentalidad de apreciacion y valoracién por el trabajo y las
personas en una organizacion, también es parte de esta etapa del programa.

4) Disefo del programa: en esta etapa se especifica el disefio en si mismo, se detalla
toda la logistica de su funcionamiento, es decir, se establece la medicion de los
comportamientos deseados, la forma en que se reconocera y el modo de la
entrega del reconocimiento. También se establece un cronograma o ciclo del
programa, roles de las personas involucradas en la gestiéon del programa, y el
presupuesto necesario. Los autores recomiendan el uso de reconocimientos de
valor simbodlico.

5) Comunicacion: etapa de introduccién y entrega de la informacién del programa,
previo a su implementacion. Esta informacién debe contener en pocas palabras:
gué esta sucediendo, por qué y cuando. La comunicacion de un programa de
reconocimiento debe transmitir cuél es la importancia de este para la organizacion
y la relevancia también del compromiso de los colaboradores con respecto al
modo de pensar que trae consigo el programa.

6) Evaluacion: una vez que el programa ha sido implementado, su impacto debe ser
medido en cuento a los resultados esperados que fueron establecidos en la etapa
uno. En un programa de reconocimiento, se recomienda hacer una revision de los
resultados de excelencia alcanzados por los individuos, esta evaluacion ademas
debe ir méas alla de la revision de las conductas objetivo, debe incluir los efectos
colaterales a nivel organizacional de acuerdo a los resultados esperados
identificados previamente. Esta etapa permite que el programa sea modificado y

mejorado en el tiempo.

En la literatura revisada, se distinguen dos tipos de disefios de programas de
reconocimiento, que no son excluyentes el uno con el otro, por una parte se encuentra el

disefio de un programa dirigido al reconocimiento formal y por otra parte, un disefio
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dirigido al reconocimiento informal (Barragan et al., 2009; Mathe et al., 2011), en general,
lo que se entiende por cada uno de estos disefios es similar en todos los autores

encontrados, las caracteristicas de cada uno, se resumen en la tabla n°1

Tabla n°1: Reconocimiento Formal e Informal

Reconocimiento Formal Reconocimiento Informal

o Es estructurado. Procesos 'y o Foco del reconocimiento es el
criterios definidos (Mathe et al., progreso de equipos y personas
2011). (Mathe et al., 2011).

o Puede implicar procesos de o Se caracterizan por ser de bajo costo
nominacion, seleccion y (Mathe et al., 2011), sencillos en
ceremonias publicas y formales cuanto a estructura y de caracter
(Mathe et al., 2011). inmediato, espontaneo e inesperado

o Se dirige a un reducido (Barragan et al., 2009)
porcentaje de miembros de la o Se dirige a un gran porcentaje de
organizacion (Mathe et al., 2011). colaboradores (Mathe et al., 2011).

Fuente: creacién propia.

En la préactica, el reconocimiento informal, implica por ejemplo: entregar notas,
tarjetas de agradecimientos, correos electrénicos o agradecimiento publicos espontaneos.
En este sentido, este tipo de reconocimiento puede desglosarse incluso en costo cero o
muy bajo costo, puede ir 0 no acompafiado con algun tipo de regalo o detalle, lo
fundamental es lo simbdlico e instantaneo. (Barragan et al., 2009). Mientras que el
reconocimiento formal, en la practica, puede estar compuesto de una parte intangible
(ejemplo: acto de presentacién y comunicacion de la apreciacién) y la parte tangible, que
hace referencia al vinculo fisico que se utiliza para que la experiencia sea recordada
(Barragan et al., 2009). Barragan et al. (2009) recomienda utilizar ambos al mismo tiempo,
tanto el reconocimiento formal como el informal, alinedndolos con objetivos definidos
contribuyen de manera exitosa a la implementacion de cultura de reconocimiento en una
organizacion. “Existe multitud de ideas para reconocer eficazmente a los empleados, ya

sea de manera informal o formal. Dentro de una buena planificacién y estrategia, las
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posibilidades estaran limitadas Unicamente por la imaginacion” (Barragan et al., 2009, p.
40).

Por ultimo, es necesario también destacar a Sherman (2012) quien describe el
modelo de Reconocimiento a Colaboradores, impulsado por la Consultora Internacional
Bersin & Associates®, el cual abarca en mayor profundidad todos los elementos y detalles
gue se debiesen tomar en cuenta a la hora de pensar, disefar e implementar un programa
de reconocimiento. En breves palabras, Bersin & Associates®, contempla en la etapa de
disefio los siguientes aspectos a evaluar: (i) presupuesto; (i) criterios; (iii) quiénes
reconocen; (iv) direccion del reconocimiento; (v) aprobacién; (vi) visibilidad; (vii)
frecuencia; (viii) forma de entrega; (ix) customizacién; (x) medida; y (xi) recompensas.
Ademas siguiendo el mismo modelo, para Bersin & Associates®, es imprescindible que el
disefio del programa esté enmarcado en una identificacion clara de: la estrategia de
reconocimiento a utilizar, direcciébn y gestion, la delimitacion de la audiencia, las
caracteristicas del lanzamiento comunicacional y finalmente, las métricas y evaluacién del
programa (Sherman, 2012). Para revisar detalles y estructura del modelo revisado de

Reconocimiento a Colaboradores de Bersin & Associates®, ver Figura n°8.

Figura n°8: Modelo de Reconocimiento a Colaboradores de Bersin & Associates®
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Fuente: Sherman, 2012, p. 18, traduccion realizada por la autora.
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2. OBJETIVOS

A continuacion se especifican los objetivos, tanto el general como los especificos, de la

presente memoria:

2.1 Objetivo General

Identificar y proponer criterios fundamentales a considerar en la etapa de disefio e
implementacion de un Programa de Reconocimiento en una empresa dedicada al
rubro de la generacion de energia eléctrica en Chile, para aumentar las probabilidades
de éxito del Programa en la Empresa.

2.2 Objetivos Especificos

e Describir contexto organizacional en que se desarroll6 el levantamiento de la
informacién.

e Realizar un Andlisis de Narrativas en base al material recabado en entrevistas
individuales y grupales realizadas en la organizacion.

o Determinar un disefio de Programa de Reconocimiento con los principales ejes
tematicos que se desprendan del Analisis de Contenido.

e Indicar sugerencias para la O6ptima implementacion del Programa de

Reconocimiento disefiado.



34

3. METODOLOGIA
3.1 Enfoque

El caracter de la presente Memoria es de Investigacion desde la Practica
Profesional, esto significa en pocas palabras, que se presentara un analisis de una
realidad concreta, desde una perspectiva tedrica y metodolbgica, con el fin de encontrar y
proponer soluciones. En este sentido, los siguientes apartados desarrollan la perspectiva
metodoldgica con la cual se trabajé durante la Practica Profesional de la autora y que
cuyos resultados han servido para desarrollar la propuesta de soluciones a profundizar
mas adelante. Bajo ninguna circunstancia, la presente Memoria busca ser de tipo de

Investigacién Empirica realizada con rigurosidad metodoldgica.

El enfoque cualitativo fue elegido como el método de trabajo a partir del cual
fueron abordados los objetivos de la presente investigacion. Para Ruiz (2012) el método
cualitativo se centra en conocer la realidad por medio de: 1) captar el significado particular
gue el protagonista atribuye a cada hecho, y 2) de contemplar estos elementos como
piezas de un conjunto sistematico. De acuerdo a lo anterior, las caracteristicas que segun
el autor, son esenciales en todo trabajo de orientacion cualitativa son las siguientes:
captar informacién y reconstruir significados, de forma flexible y bajo un procedimiento
mas bien, inductivo que deductivo: “se prefiere partir de los datos para intentar reconstruir

un mundo cuya sistematizacion y teorizacién resulta dificil” (Ruiz, 2012, p. 23).

El disefio de trabajo, se confecciondé en conjunto con la persona Especialista de
Desarrollo Organizacional de la empresa. Al ser un disefio de enfoque cualitativo, fue un
disefio provisional y por ende, de caracter flexible (Ruiz, 2012). En el Anexo n° 2 se
presenta el esquema que resume el programa inicial de trabajo, destacando las

principales etapas de la investigacion, fechas, espacios y compromisos de actuacion.
3.2 Levantamiento de la Informacién

La eleccién de la herramienta con la cual se llevé a cabo la recoleccion de la
informacién, se decidié en base al contexto organizacional. La herramienta de trabajo
elegida fue la entrevista no estructurada, definida como aquella en la cual “el entrevistador

sigue un esquema general y flexible de preguntas”, (Ruiz, 2012, p. 168). La entrevista no
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estructurada, segun Ruiz (2012), ademas pretende comprender y maximizar el
significado.

Las entrevistas fueron sostenidas en su gran mayoria de manera individual, habiendo

como excepcion, dos entrevistas realizadas a un grupo de personas.

La pauta de preguntas de las entrevistas para cada uno de los perfiles, se desarrolld
posterior a un estudio muy general de material relacionado con la Gestién de Personas y
especificamente de la tematica del Reconocimiento y Compensacion de los colaboradores
en la organizacion, esto, con la finalidad de contextualizar y conocer en profundidad las
practicas actuales. Se hizo una revisibn de los siguientes materiales: Manual de
Compensaciones y Beneficios, Manual de Gestion del Desempefio, los resultados de la
encuesta Clima Laboral que estaban ligados al tema del Reconocimiento. Paralelamente,
también se accedié a informacion sobre Programas de Reconocimiento existentes en
otros paises de Latinoamérica en los cuales la Corporacibn americana también tiene
presencia. Se accedid a informacion de los Programas de Reconocimiento de Colombia,
Brasil y Republica Dominicana, y se realizd una entrevista telefonica a dos representantes
de Recursos Humanos de estos paises, cuyo material fue considerado también en el

andlisis de los resultados, como se vera especificado mas adelante.
4.3 Participantes del Estudio

El Muestreo fue de caracter intencional, especificamente de tipo opinatico, tal y
como lo define Ruiz (2012): “el investigador selecciona los informantes que han de
componer la muestra siguiendo un criterio estratégico personal” (p. 64), siguiendo la linea
de esta definicién, cabe destacar que la estrategia con la cual se seleccion6 a los
participantes se relacion6 con el conocimiento y experiencia que estos tenian del
problema a investigar, revelando ser los mas idoneos y representativos de los distintos
niveles del grupo a estudiar, y también por el facil acceso a ciertos informantes.

Se distinguen tres perfiles de participantes: Lideres, Colaboradores vy

representantes de Recursos Humanos cuyos detalles se encuentran en el Anexo n°3.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS
4.1 Tipo de Analisis

Las notas de las entrevistas individuales y grupales se transcribieron y procesaron
en funcién del método de analisis cualitativo de narrativas, el cual tiene como foco el
analisis interpretativo del discurso (Diaz, 2007). Para Pérez, Fuentes y Devis, (2011) el
analisis narrativo permite acceder a los significados que se encuentran en las historias,
existiendo distintas formas de realizar un analisis de este tipo. En esta investigacién se
enfatiza mas en el analisis que en la historia en si misma y tal como lo anuncian Pérez et
al. (2011), esta forma de realizar el analisis se relaciona directamente con el “qué” de los

relatos:

El analista se aleja de la historia y emplea de manera combinada diversos
procedimientos, estrategias y técnicas para examinar, explicar y pensar acerca de
determinados aspectos de la historia como, por ejemplo, identificar y relacionar
temas, computar segmentos de texto o establecer categorias, entre otras. (Pérez

etal., 2011, p. 17)

Tomando en cuenta lo anterior, el analisis interpretativo estuvo orientado a la
identificacion de categorias de significado que permitiesen comparar comprensivamente
las distintas respuestas que manifestaron los entrevistados de acuerdo al perfil asociado y

la pauta de preguntas.

En los siguientes apartados se presenta de forma sintética el analisis cualitativo de
los tépicos relevantes que fueron extraidos de las entrevistas. De este analisis, derivan
elementos transversales y elementos diferenciales que se pueden identificar en los tres

tipos de perfil de los entrevistados.
4.2 Tépicos Transversales
En los elementos transversales destacan los siguientes topicos:

l. Importancia del involucramiento de las Jefaturas en el Reconocimiento
(Anexo n°4, Tabla n°5).
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El nivel de involucramiento de las Jefaturas en el Reconocimiento es percibido como uno
de los aspectos esenciales para que un Programa de este tipo, tenga éxito.

e "Un 80% tiene que ver con los lideres, con las actitudes de estos”

e "Importancia en este tema que tiene la Condicion del liderazgo, en el ser lider, uno
de sus roles claves es la gestion de las personas”

o “Oftra cosa importante del reconocimiento es que todos lo entiendan y todos estén
comprometidos con él, sobre todo las jefaturas”

Il. Necesidad de un Programa estructurado que abarque el ambito formal e

informal y ademas de caracter cuantificable (Anexo n°4, Tabla n°6).
Para darle un caracter formal y cuantificable al programa, los entrevistados en su mayoria
sugieren sistematizarlo y/o ligarlo a indicadores de desempefio (algunos lo ligaron
especificamente, a la evaluacion de desempefio). Al mismo tiempo, se destaca que el
alcance debiese llegar al dia a dia.

o “Debe tipificarse: Para las grandes cosas, debe estar muy estructurado, ser un
reconocimiento distinto. Y asi, se deben establecer niveles: mega, medios, dia a
dia; actitudes”

e “Tomar en cuenta lo diario porque hay un discurso de querer ser una gran
empresa donde trabajar pero que no se refleja en el dia a dia, no se crean
instancias nuevas, estamos estancados”.

o "El establecimiento de una politica, el procedimiento debe estar claramente por
escrito"

[l Caracteristicas generales sobre el “qué” debe reconocer el Programa

(Anexo n°4, Tabla n°7)
Mayoritariamente, los entrevistados valoran positivamente el reconocimiento enfocado a
premiar las contribuciones cuantificables del desempefio laboral. Se menciona también la
necesidad incluir lo "no cuantificable” pero no es predominante.

e "Claro, Cuantificable, respecto a qué es lo que amerita 0 no reconocimiento”

e "Lo clave es el Compromiso de la jefatura, por un reconocimiento cuantitativo y no
cualitativo"

e "Se debe reconocer algo de caracter concreto, que sea visible"
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4.3 Topicos Diferenciales

Respecto a los elementos diferenciales distinguen los siguientes tépicos:

V.

V.

Tipo de Rol que cumplirian las Jefaturas en el Reconocimiento (Anexo
n°4, Tabla n°8)
Lideres entrevistados concuerdan en que el rol de las jefaturas debiese estar
orientado a identificar a los reconocidos en el dia a dia, en formato de libre
albedrio.
"Si no existe un libre albedrio para cada departamento, después van a andar
comparandose las &reas, siendo que todas son diferentes”
"Hay harto que debes ordenar en los jefes, lideres, conductas: en los objetivos,
gue tengan en su conducta del dia a dia, hay trabajo ahi, mas que estructura."
Sin embargo, en un caso, se cuestiona el grado de objetividad que representa
dicho rol.
"Que el criterio sea conocido y objetivo: con esto el programa se vuelve valido y no
gqueda a juicio de jefe, pues se debe evitar que sean los amigos del jefe los
reconocidos, o los mas sociables"
Colaboradores entrevistados llegaron al consenso en que el rol del jefe consiste
en reconocer en base a indicadores cuantitativos, de forma natural, y tomando en
cuenta la opinién del equipo.
“Lo clave es el Compromiso de la jefatura, y que realice el reconocimiento
basandose en algo mas cuantitativo y no cualitativo”.
“Es importante que por ejemplo, el reconocimiento no se vea forzado, se vea mas
natural; si el jefe va a reconocer no puede hacerlo obligado”.
Representantes de Recursos Humanos en general expresaron que el rol del jefe
esta ligado al cumplimiento del programa, con los plazos respectivos, con
demostrar ser un lider presente.
“Un jefe comprometido es quien aplica el programa con consciencia y con
frecuencia”
Percepciones sobre Reconocimiento individual, de pares y de equipo.
(Anexo n°4, Tabla n°9)
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Lideres perciben positivamente el reconocimiento en todas las direcciones: de
jefatura a colaborador, entre pares, de equipo e incluso de colaborador a jefatura.
"Reconocimiento debiese ser: primero, de jefe a subordinados y segundo, de
equipos, o sea grupales: estos son mucho mas potentes, pues le agrega el factor
publico, que todos vean las contribuciones de un determinado equipo".
"Un reconocimiento grupal es super potente, muchas veces se prefiere eso.
Entrega Identidad".
Colaboradores predomina una percepcion positiva para el reconocimiento de
equipo, al mismo tiempo y de forma contradictoria el reconocimiento personalizado
de parte de la jefatura.
“Falta reconocimiento grupal, que sea mas generalizado. Muchas veces por area
se elige una sola persona destacada en donde supuestamente somos un equipo”.
"Hace falta un reconocimiento personalizado cuando se amerita”.
Representantes de Recursos Humanos predomina una percepcion positiva mas
hacia el reconocimiento de equipos, en comparacion al de tipo individualizado.
‘Lo que yo quiero que se fomente en la empresa, es tanto el reconocimiento
individual, como el de equipos, pues una de las competencias nuestras, es
precisamente el trabajo en equipo”.
"El reconocimiento individual tiene menos efectos, incluso un poco negativo
porque quedan dudas, dudas de por qué esa persona y no yo, si en el fondo
trabajamos todo el dia en conjunto".

Contenido especifico sobre el “qué” debe reconocer el Programa

(Anexo n°4, Tabla n°10)

Lideres perciben positivamente sobre reconocer multiples elementos: predominan
valores corporativos, innovacion, trabajo en equipo y aportes especificos
asociados a actitudes y mejoras de procesos.
"Reconozcamos todos los valores, debemos asociar el quehacer diario al valor.
Hasta que todos puedan hacer por si mismos un link entre ambos (...) También
deben estar asociadas actitudes de las personas, cudles son las actitudes que
estan asociadas a uno u otro valor. Si no se reconocieran todos los valores,

estariamos desperdiciando la oportunidad de mejorar cada uno de esos aspectos".
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"Reconocer la colaboracion, la disponibilidad, ayuda a otros, el trabajo en equipo, y
con el aspecto duro, hago referencia a logros concretos, con medidas de tiempo,
cifras (...). Enfocarse mas en los logros, en los aportes".
Se observa una percepcion negativa a reconocer las competencias corporativas
pero de forma aislada.
"Es dificil lo de los valores, las personas y su relacion con los valores, su
conducta”.
Colaboradores esencialmente destacan el reconocer el desempefio laboral en el
dia a dia.
“Lo esencial para destacar y que se tome en cuenta, es que las tareas estén
sistematizadas y que vayan de la mano de la evaluacién de desempefio, que lo
gue se reconozca sea tomando esos parametros”.
Representantes de Recursos Humanos destacan la: productividad, los valores
corporativos, aportes en el clima laboral y proyectos.
"El Reconocimiento debe ser a aquellos aportes que mejoren la productividad del
negocio".
"Todos los valores debiesen ser reconocidos por igual, yo creo que si se puede
definir la integridad”.
También se menciona una respuesta negativa hacia la integracion de las
competencias corporativas pero no predomina.
“Las competencias yo creo que no, es dificil porque aln no esta arraigado en
nuestra cultura, no todos saben bien cuales son, su definicién, como distinguirlas,
etc. Entonces, habria que esperar a que estén arraigadas, que esté clara la
importancia de cada una"
Percepciones sobre el “cO6mo” y “con qué” reconocer (Anexo n°4, Tabla
n°11)
Lideres destacan una percepcion positiva hacia reconocer principalmente de
forma publica, al mismo tiempo, reconocer de forma sencilla con premios tangibles
de caracter simbdlico.
“Lo publico es siempre muy valorado: las personas se enorgullecen por lo que

hacen, es un refuerzo muy positivo, muy potente”
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"Los reconocimientos, deben tener “color”, eso implica que sean mas o menos
publicos, deben tener un grado de visibilidad."

Colaboradores valoran reconocimientos no monetarios, no tangibles, mas bien se
valoran aquellos que estan asociados a experiencias positivas con el equipo o con
palabras alentadoras de la jefatura.

“Todos los reconocimientos son valiosos, sea el tipo que sea. Lo de méas impacto
seria no tener reconocimiento, no tener un feedback positivo”.

"No sé si el reconocimiento con plata sea lo mejor porque en verdad, no vale la
pena ganar mucha plata, si somos todos infelices”

Representantes de Recursos Humanos percepcion positiva predominante hacia
reconocer principalmente de forma publica, al mismo tiempo, reconocer de forma
sencilla con premios tangibles de caracter simbdlico. Se sugiere preguntar opinion
a colaboradores previamente.

"El reconocimiento publico, sumado de algo simbdlico; por ejemplo un galardén
sencillo, que deje una pequefia huella del reconocimiento”.

‘Hay que preguntarles a ellos, no debemos inventarlos nosotros. Muchos

programas fracasan también por no haberles preguntado a ellos primero”.
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5. PROPUESTA DE DISENO DEL PROGRAMA DE RECONOCIMIENTO

5.1 Consideraciones generales

El disefio propuesto en esta memoria de practica profesional, es un disefio que

toma en cuenta los resultados del andlisis y las estructuras revisadas en el marco teérico,

en conjunto con las recomendaciones practicas relacionadas a estos disefios de acuerdo

a los autores considerados (Ver: Sherman, 2012; Barragan et al. 2009; Hansen et al.

2002). La estructura general del programa de reconocimiento se muestra en la Figura n°

9. Como se puede apreciar, el programa esta disefiado de forma mixta, es decir, integra

un modelo formal como informal de reconocimiento, los cuales seran descritos a

continuacion.

Figura n°® 9: Estructura de Disefio del Programa de Reconocimiento

\

ESTRUCTURA PROGRAMA DE RECONOCIMIENTO
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(. PROGRAMA FORMAL ) [__PROGRAMA INFORMAL )

Caracteristicas generales: Caracteristicas generales:

- Direccién: Vertical - Direccién: vertical y horizontal.

- Reconocimiento a Largo Plazo (trimestral y anual). - Reconocimiento Inmediato

- Dirigido a individuos, equipos de trabajo y proyectos. - Dirigido a todos los miembros de

- Objetivo: destacar aportes/resultados de alto impacto en S

la compafiia. -Objetivo: apreciar a todos los
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Fuente: creacion propia.
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5.2 Reconocimiento Formal

El objetivo de esta parte formal del programa es complementar las practicas de
reconocimiento a los colaboradores que ya existian en la compafiia con nuevas practicas
de reconocimiento dirigidas a destacar a personas y equipos cuyas contribuciones
(principalmente resultados medibles) sean de un alto impacto para el negocio. Se
proponen en estas nuevas practicas de reconocimiento, dos focos: (i) foco en objetivos
estratégicos, en el cual, el propésito es destacar los aportes/resultados que estan
directamente relacionados al menos con uno de los tres objetivos estratégicos de la
organizacion, y (i) foco en destacar a aquellas personas que son constantemente
reconocidas por sus pares en el programa de reconocimiento informal.

En la figura n°10: se muestra como el disefio propuesto, abarca los premios
anuales que se entregan actualmente en la ceremonia de aniversario de la empresa, sin
modificaciones en cuanto a su contenido, y al mismo tiempo, abarca las practicas nuevas,
gque se subdividen en los dos focos de reconocimiento mencionados.

Figura n°10: Desglose de Criterios Programa Formal de Reconocimiento

{ Criterios Programa Formal de Reconocimiento

- Reconocimiento por afios de Antigliedad.

Practicas - Reconocimientos por votacion abierta: Espiritu Corporativo, Liderazgo,

Compromiso con Seguridad.

Actuales . . L .
- Reconocimiento por decision de ejecutivos: Compromiso con

Medioambiente y Compromiso con la Comunidad.

~

Reconocimiento de aportes/resultados de alto impacto para la
Précticas organizacion:
1) Foco en Objetivos estratégicos (indicador financiero, indicador clima
Nuevas laboral, indicador sustentabilidad).

2) Foco en Personas mas destacadas en Reconocimiento Informal.

Fuente: creacion propia.
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El programa de reconocimiento formal esta enfocado a reconocer en el largo plazo
y por ello, se propone que las practicas de reconocimiento nuevas, sean entregadas
anualmente para el caso del reconocimiento con foco a los objetivos estratégicos y
trimestralmente en el caso de las personas mas destacadas en el Programa de
Reconocimiento Informal, ademas la via de entrega del reconocimiento se propone que
sea para el primer caso, en la Ceremonia de Aniversario, y en el segundo caso, en los

boletines de reconocimiento e intranet.

Es de méxima relevancia que estos reconocimientos sean publicos y a nivel
organizacional. En segundo lugar, es relevante también acompafiar estos
reconocimientos publicos con la entrega de un premio simbdlico y tangible, cuyo
presupuesto, se sugiere, debe ser mayor que el presupuesto a proporcionar en el

Programa Informal.

Mayor informacion en cuanto cémo y quiénes definen la entrega de estos
reconocimientos, se revisara mas adelante, en el apartado de sugerencias a la

organizacion.

5.3 Reconocimiento Informal

Esta parte del programa tiene como propdsito impulsar en la organizacion el
reconocimiento cotidiano e inmediato, y en particular, busca ser un espacio en el cual todo
miembro de la organizacion cuente con la oportunidad de apreciar/reconocer las acciones,
el trabajo, el proceso de trabajo o caracteristicas personales de otra persona o equipo. En
este sentido la direccibn en la cual se da este reconocimiento es de: lideres a
colaboradores y equipos (vertical), y también entre pares (horizontal), pues, la idea central
es que todos puedan destacar a alguien en un momento en particular. Dicho momento en
particular, estara dado en base a la observacion del cumplimiento de los siguientes

criterios:

+ Valores: la persona realiza practicas que se destacan durante su proceso de trabajo, y
gue estan relacionadas con al menos uno de los cinco valores organizacionales.

* Aportes pro - clima laboral: la persona promueve practicas, genera proyectos y/o

resuelve conflictos que tienen un impacto positivo en el clima laboral del equipo en

gque se desempefia.
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+ Trabajo en equipo; la persona o equipo, realiza acciones que: contribuyen a la rapidez,

fluidez y cohesion de la forma de trabajo del equipo y/o mantienen la comunicacion de
este. También se pueden destacar en este criterio los resultados positivos alcanzados
a nivel de equipo.

El detalle sobre las conductas observables asociadas a estos tres criterios se
encuentra desarrollado en profundidad en el Anexo n°5

La forma en que se reconoce en esta parte del programa, esta orientada a
reconocer de forma personalizada, simbolica por medio de tarjetas de reconocimiento que
detallan el nombre de la persona, la accion — actitud reconocida y la fecha. Este tipo de
entrega de reconocimiento permite el uso de “acumulacién de puntos” (quién tenga cierta
cantidad de tarjetas puede alcanzar un premio tangible pre-determinado por los
administradores del programa), dependerd del presupuesto de la organizacion, y del
andlisis que realice el actual equipo de Desarrollo Organizacional sobre si esto es factible
de realizar, mas esta investigacion lo sugiere como una modalidad éptima mas no

imprescindible.

5.4 Sugerencias ala Organizacion

A continuacion se entrega un listado de sugerencias a la organizacion para la
implementacion del Programa de Reconocimiento, estas sugerencias abordan al

programa en sus diversas aristas.

Se sugiere que la implementacién del programa sea por etapas, es decir, en una
primera etapa, durante un determinado periodo de tiempo se puede implementar el
reconocimiento informal en direccion: lideres a colaboradores, y luego de ocurrido el
plazo de tiempo determinado, se puede agregar la direccion entre pares. Siguiendo el
mismo concepto, se sugiere en la aplicacion del programa de reconocimiento formal,
comenzar por la implementacién de las nuevas practicas, especificamente con las que
tienen foco en los objetivos estratégicos, se puede comenzar con solo uno de los
objetivos, y luego en una segunda etapa de implementacién, se pueden ir agregando
los otros dos objetivos estratégicos y el reconocimiento con foco en personas
destacadas en reconocimiento informal. En este sentido, el objetivo de esta primera

sugerencia es indicar la relevancia de una implementacion paulatina del programa en
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sus diversos niveles de aplicacion. En el andlisis se detectaron distintos supuestos
gue subyacian en cada una de las opiniones de los tres perfiles respecto a un
programa de reconocimiento en la empresa, por lo tanto es necesario que los
administradores de este nuevo programa observen como los miembros se van
comportando respecto a estos supuestos y la implementacién paulatina del programa,
permite dicho proceso. De esta forma, se le da tiempo y espacio a los distintos perfiles
de la organizacion (lideres, colaboradores y recursos humanos) de ir adoptando
nuevas creencias y supuestos o de ir modificando los existentes, de forma ordenada y
mas factible de observar para los administradores.

En cuanto al tema del qué se reconoce en el programa, en el disefio propuesto, se
seleccionaron los valores, el trabajo en equipo, y los aportes pro clima laboral como
principales criterios del programa informal y en cuanto al programa formal, lo nuevo,
es que se agregaron los criterios con foco a los objetivos organizacionales. Resulta
relevante aclarar que estos criterios, se proponen tomando en cuenta que el programa
es nuevo en la compafiia y que requiere de elementos de la cultura organizacional que
ya estan instaurados, como lo son los valores y los objetivos estratégicos, sin
embargo, la sugerencia en este punto, es que estos criterios experimenten cambios en
el futuro y vayan paulatinamente abarcando otros aspectos de la cultura que se
guieran potenciar o ir agregando paulatinamente. La idea de ir agregando los nuevos
elementos de forma paulatina, se debe a que, es mas comprensible y mas factible
para las personas asociar en un inicio al programa de reconocimiento con elementos
ya instaurados en la cultura, de forma que puede ser comprendido con mayor rapidez,
y una vez cumplida esta primera instancia de implementacion, y luego de observar
como las personas han participado y han ido incorporando el programa de
reconocimiento en su dia a dia, se pueden agregar nuevos elementos, siempre
tomando en cuenta que estos pueden generar ciertos cuestionamientos por parte de
los miembros de la organizacion, los cuales deben ser resueltos en su debido
momento por los administradores del programa.

Para poner en practica el reconocimiento formal con foco en los objetivos estratégicos,
se sugiere el manejo de este por parte de cada area especialista en dichos objetivos.
Por ejemplo, el objetivo estratégico que esta relacionado a un indicador financiero, se
sugiere que sea un comité dispuesto por el area de finanzas, quienes por medio de

dicho comité, definan la forma en que se evaluara cada criterio, por ello es que en
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esta memoria no se proporciond una tabla de definicibn de criterios para los tres
objetivos estratégicos, la idea con esto es que de a poco el programa pueda auto-
gestionarse por las areas, y no dependa en un 100% de recursos humanos, ademas
de fomentar la participacion de distintas areas en la gestion del programa, lo que
enriquece al programa y le da mayor legitimidad frente a todos los miembros de la
organizacion.

Siguiendo con el tema de los criterios de reconocimiento, es importante que al
momento de implementar y capacitar sobre el programa, ya esté acordada una tabla
de definicion de todos los criterios de reconocimiento del programa. Por ello, se
propuso una tabla a modo de ejemplo (ubicada en el Anexo n°5), que mas que
recalcar su contenido, es importante recalcar su funcién en el programa, la que es
aclarar cuales son las formas en que se puede observar una accién o actitud
merecedora de reconocimiento. Idealmente la tabla final de definicion de los criterios
debe estar conversada y validada principalmente por los lideres de la organizacion. Es
necesario recordar que los lideres son un pilar fundamental en el programa de
reconocimiento, en ellos estd enfocada la primera etapa de implementacion:
reconocimiento de lideres a colaboradores. En el dia a dia, ser& tarea de los lideres,
despejar dudas respecto a por qué reconocen determinada accién o persona, y es por
esto que, todas las jefaturas de todos los niveles deben comprender los criterios y al
mismo tiempo, establecer un acuerdo/compromiso en conjunto, para aplicarlos
correctamente.

Tarjetas de Agradecimiento/Felicitaciones: en la practica, es importante que estas
tarjetas tengan un disefio corporativo amigable y llamativo, pues deben representar un
momento significativo para quien lo recibe. Deben tener un espacio para poner el
nombre de la persona y un espacio designado para poner el motivo especifico por el
cual se le esta agradeciendo o felicitando a la persona.

Respecto a Tecnologia Social: no es recomendable contratar un proveedor de red
social corporativa enfocado al tema del reconocimiento. Esto se debe a dos motivos
fundamentales: 1) hoy en dia la empresa esta implementando una plataforma nueva
para la gestion de Recursos Humanos, lo que ha implicado el desarrollo de un proceso
de gestion del cambio que est4 aun en progreso, por ello, para no confundir a los
miembros de la organizacion con la implementacién de dos plataformas distintas se

sugiere implementar el programa de reconocimiento usando las plataformas sociales



48

gue ya tiene la compafiia: la Intranet y Boletines por correo electronico; y 2) las redes
sociales corporativas que ofrecen los proveedores de tecnologia en la actualidad,
estan hechas para potenciar el reconocimiento inmediato y publico, por ello se
requiere que todos los miembros de la organizacion tengan acceso a la plataforma
desde sus dispositivos méviles o computadores de trabajo, caso que no se da en un
100% en la organizacion estudiada.

Para finalizar, ademéas del listado anterior con sugerencias practicas, es de

relevancia sugerir que la implementacion de este programa de reconocimiento contenga

tres elementos transversales en sus etapas de implementacion y posterior aplicacion

anual.

Participacién: es imprescindible que en todas sus fases, el programa esté abierto a la

participacion de todos los miembros de la organizacién, en este sentido se sugiere que
el programa no se plantee como un modelo estatico en el tiempo, si no como un
programa flexible, que estard sujeto a la aprobacion de toda la organizacién en el
primer afio, de modo que las personas se perciban como participantes del proceso.
Ademas, para dar mayor participacion a todos los miembros de la organizaciéon y en
caso que la empresa decida disponer de un presupuesto para la entrega de
reconocimientos simbdlicos y al mismo tiempo tangibles, se sugiere que a partir de la
delimitacién de un presupuesto, se involucre a personas de distintos niveles y cargos,
por ejemplo, por medio de la conformacién de un comité, en donde estas personas
sean quienes propongan qué objetos tangibles serian valorados para ellos de acuerdo
a los limites econ6micos que la organizacion les brind6. Otra sugerencia para
incrementar la participacion se puede encontrar en el siguiente apartado relativo a la
evaluacion del programa. La participacion le da mayor legitimidad al programa y por lo
tanto, facilita su 6ptima implementacion en la organizacion.

Evaluacién: como se pudo ver en el marco teorico, es parte del disefio de un
programa, establecer su evaluacion cada cierto tiempo. Es primordial, que se elijan los
parametros de medicion desde previo a su implementacion. Se sugiere en particular
gue la evaluacion del primer afio de implementacion del programa, tome en cuenta
opiniones y criticas recibidas durante el afio (por ejemplo, por medio de una casilla de

correo electronico especial para estos fines) y también puede ser de gran utilidad
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realizar una encuesta de satisfaccion y/o entrevistas grupales, en donde se aborde el
tema en las distintas localidades de la empresa en Chile.

- Comunicacion del Programa: es importante que se realicen charlas obligatorias para

dar a conocer el programa antes de su implementacion, en estas instancias es
importante exponer claramente cuél es el propésito del programa en la compafiia,
también, es necesario hacer un desglose detallado de qué se entenderd por cada
elemento del programa, entregar a toda la organizacion el significado claro de todos
los conceptos del programa (formal/informal; direcciones del reconocimiento;
conductas asociadas a los criterios, etc.), de manera tal que en estas exposiciones, se
despejen posibles dudas. Para comunicar y trasparentar el programa y los procesos
involucrados, es imprescindible la redaccion de una politica 0 manual en donde se
detalle claramente el funcionamiento del programa (importante: que las practicas
antiguas de reconocimiento del programa formal se sistematicen también en esta
nueva politica o manual del programa, pues estas no estaban especificadas
anteriormente en la compafia). Ahora bien, la campafia comunicacional de este
programa es fundamental para que sea entendido por todos y en el largo plazo, sea
exitoso, por ello, se recomienda una campafia que sea dinamica, llamativa, cercana a
las personas, creativa, y que estas mismas caracteristicas se vean reflejadas en la
forma que tenga el Boletin de Reconocimiento y la seccién de la Intranet destinada

para este tema.

6. DISCUSION

A partir de los elementos tedricos estudiados, los resultados del andlisis realizado
y tomando en cuenta también el disefio propuesto, es posible extraer diversos aspectos
en discusién en cuanto a la puesta en marcha de un Programa de Reconocimiento en la

organizacion con la que se trabajo.
Reconocimiento como dispositivo nuevo en la cultura organizacional.

Un primer aspecto a discutir, tiene que ver con la cultura organizacional y su
influencia en la gestién de un programa de reconocimiento. Aktouf sostiene que, aunque

los lideres que dirigen una organizacion, tienen un rol de primer plano en la construccion
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de la realidad organizacional, esto no debe confundirse con la capacidad de fabricar
mitos, simbolos y sistemas de representaciones (1990, citado en Higuita, 2012). En este
sentido, un Programa de Reconocimiento a colaboradores implica la adquisicion de un
sistema nuevo de simbolos y significados por parte de todos los miembros de la
organizacion, esta adquisicion puede ser discutida y analizada tanto a partir del modelo de
Hatch como también a partir del modelo de Hallett. En cuanto al modelo de las dindmicas
de la cultura organizacional, la implementacién de un programa de reconocimiento como
el que se propone en esta memoria, involucra a los procesos de Realizacion,
Simbolizacién e Interpretacion. Hay que recordar que para Hatch (1993) el proceso de
Realizacién, es el proceso mediante el cual, los valores se vuelven reales a través de la
transformacion de las expectativas en realidad social o0 material y por medio de la accién
de mantener o alterar los valores existentes por medio de la produccién de artefactos, en
este sentido, el programa de reconocimiento debe posicionarse como un artefacto valido
en la organizacién cuya funcién es mantener los valores existentes, pero la dinamica,
desde esta perspectiva, no termina aqui, ya que luego de la Realizacion, se daria paso al
proceso de Simbolizacién, proceso en el cual el programa de reconocimiento adquiriria el
significado en el contexto actual de la cultura mediante el uso de objetos, palabras y
acciones, es en esta etapa donde, los miembros de la organizacién manipularian los
simbolos, creando y descubriendo el significado que tiene el programa para la realidad
organizacional, luego de dicha Simbolizacién, se daria por ultimo, el proceso de
Interpretacion, el que segun Hatch (1993) consiste en la contextualizacion de las
experiencias actuales de simbolizacion, en donde se evoca un marco cultural amplio
como punto de referencia para la construccién de un significado aceptable. EI modo
prospectivo de la interpretacion, segun Hatch, mantiene o desafia los supuestos basicos,
y en la implementacion del programa de reconocimiento se debe tener especial cuidado
en este punto, pues sera en la Interpretacion, en donde el programa de reconocimiento se
puede significar o no, como una herramienta valida y legitima por medio de la cual se
resuelven los conflictos y elementos en tensién, que fueron observados en las entrevistas
realizadas y que tenian que ver con las creencias actuales entorno al reconocimiento por
parte de las jefaturas y de la organizacion en general hacia los colaboradores. En general,
el modelo de Hatch (1993) permite observar cémo la cultura se va construyendo y re-
construyendo por medio de los procesos que relacionan los cuatro elementos de la

cultura: supuestos, valores, artefactos y simbolos. ElI Modelo de Hallett, también
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profundiza y le da relevancia a la interaccidon social que se da en la organizacion,
especificamente Hallett (2003) ubica a la cultura organizacional en un orden negociado,
que se revela empiricamente en las practicas e interacciones cuya vision de la cultura es
de integracion y de conflicto, para Hallett las bases del cambio se encuentran en los
cambios de contextos estructurales y de negociacion, y en cambios en las audiencias
dentro de la organizacién. La cultura de la organizacién deriva de la accion e
independientemente a qué tan estable pueda parecer esta cultura, las personas de la
organizacion deben volver a representar y los significados asociados a la cultura
dependen del acuerdo entre los miembros (Hallet, 2003). Como se puede apreciar, en
ambas perspectivas se destaca el rol central que tienen todos los actores
organizacionales en cuanto a representar, significar y negociar los elementos de la
cultura. En el caso particular de esta memoria, la forma en que este programa de
reconocimiento se vuelva parte de la cultura dependera netamente de la interaccion social
entre los miembros de la organizacién y el sentido y significado que le den, también estara

dado por dicha interaccién.
Sobre las distintas aproximaciones del reconocimiento y la justicia organizacional

Como se pudo observar en la revision tedrica, no existe un solo modo de entender
el reconocimiento y de acuerdo al modo en que nos posicionemos, se desprenden
practicas que pueden llegar a ser muy distintas entre si. En este punto, las personas que
trabajan en la gestién de recursos humanos pueden facilmente preguntarse, ¢,como elegir
la aproximacion de reconocimiento en base a la cual se fundard un programa de
reconocimiento? Brun y Dugas, plantean que algunas practicas de reconocimiento,
especificamente, la practica del reconocimiento ligado a los resultados y productividad,
pueden estar enfocadas en un modelo de control y dominacion de la conducta
organizacional y personal (Linhart, 1998, citado en Brun y Dugas, 2008), también agregan
gue en el caso del reconocimiento orientado a los resultados, puede ocurrir que, al
volverse una practica comun en el lugar de trabajo, puede generar algunos efectos
perversos, como por ejemplo, envidia, percepcion de injusticia, mayor competitividad entre
comparieros de trabajo y pérdida de credibilidad. Ademas, al tener una orientacion solo al
resultado, se opaca el proceso de trabajo, el que implica la energia que entrega el
colaborador en su dia a dia. Debido a todo lo anterior, Brun y Dugas plantean que la

aproximacion humanista y existencial del reconocimiento, debiese ser y servir como el eje
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central a partir del cual se generen todas las demés practicas de reconocimiento en
cualquier organizacion (2008).

Ademéas de la pregunta relacionada a la eleccion de la aproximacién del
reconocimiento, también emerge una segunda interrogante desde la perspectiva de la
justicia organizacional en los estudios de motivacion laboral: ¢qué se debe tener en
cuenta al desarrollar un programa de este tipo para que sea percibido como equitativo por
los miembros de la organizacién? Respecto a este tema, Bedodo y Giglio (2006), aluden a
gue estos programas son eficaces cuando son oportunos y visibles, y que la magnitud de
los premios que se entregan, deben ser proporcionales a la importancia de la accién que
se celebra, “si son demasiado insignificantes pueden ofender a los ganadores y
subestimar su conducta” (p. 54). Las autoras también agregan que los programas, de no
ser bien administrados, o bien comunicados pueden derivarse consecuencias negativas,
como por ejemplo creando ganadores y perdedores en la organizacion. De forma paralela,
los criticos de los programas de reconocimiento afirman que estos son muy susceptibles
de sufrir cierta manipulacion de tipo politica por parte de la administracién (Robbins,
2009). Debido a lo anterior, es que se puede observar una diferencia entre los trabajos
que poseen factores de desempefio objetivos (ejemplo, las ventas) y los que no tienen
factores objetivos de desempefio; segun Robbins, para el primer caso, es probable que
los programas de reconocimiento sean percibidos por los miembros de la organizacion
como algo justo, pero para el segundo caso, que es el que ocurre en la mayoria de los
trabajos (donde los criterios de definicion de un desempefio bueno o sobresaliente no son
evidentes) de cierta forma, se posibilita un espacio en el cual los gerentes pueden

manipular el sistema de acuerdo a sus propios criterios (2008).

La condicién del liderazgo

El tema del liderazgo aparecié como tema transversal tanto en el andlisis como en
la literatura revisada, en ambas fuentes de informacién se destaca la importancia que
tienen los lideres en las interacciones que se den entorno a un programa de
reconocimiento. Debido a esta convergencia de las fuentes, se podria decir que el estilo
de liderazgo que posee una organizacion influird directamente en cémo este programa
sea significado por parte de los miembros, pues los supervisores estan constantemente

interactuado con sus colaboradores (justicia de interaccion) y ademas, si las jefaturas no
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comprenden bien el programa o lo aplican errbneamente, sin tener los cuidados

necesarios para su buen funcionamiento, el programa fracasara en su implementacion.

Es importante que las jefaturas sean reunidas, informadas y constantemente muy
bien capacitadas con respecto al programa de reconocimiento que se desee implementar.
Ademas, los jefes deben participar activamente en el proceso de definicion del programa,
es de esperar que en una organizacion no todas las areas puedan ser medidas en base a
los mismos criterios de desempefio, por ello, para algunos casos especificos (en el
reconocimiento formal con foco en los objetivos estratégicos, por ejemplo) es importante
tomar en cuenta la opinién de los lideres y supervisores, en el proceso de disefio del
programa. Igual de importante es que ellos acuerden entre si sobre cuéles son los

criterios que van ponderar como los méas fundamentales.

7. CONCLUSIONES

Es posible concluir que la decision de implementar un programa de reconocimiento
en una organizacion, debe ser una resolucion que sea previamente estudiada y analizada
por parte de quienes pretenden llevar el proyecto. Es necesario comprender que la
implementacion de este tipo de herramienta depende enteramente de cOmo esta sea
percibida y significada en las interacciones que se dan entre los colaboradores y el
programa, en este sentido, depende las dinamicas y negociones de la cultura
organizacional. Teniendo en cuenta lo anterior, es imprescindible que el programa de
reconocimiento de la empresa con la cual se trabajé en esta investigacion, involucre a sus
colaboradores en distintas etapas de la implementacion y desarrollo del programa, pues
mientras mas participacion tengan los individuos, mayor sera la justicia de procedimiento
percibida, lo que le dara mayor validez y legitimidad al programa. Ademas, de esta forma
los administradores tendrdn mayor informacion sobre las percepciones y opiniones con
respecto al programa. Permitir la participacion de los colaboradores en el proceso de
disefio por ejemplo, puede resolver de cierta forma, las tensiones o contradicciones que

genera el tema del reconocimiento en la cultura organizacional.

En cuanto a la tematica del reconocimiento a los colaboradores en las

organizaciones en general, es primordial que quienes deseen levantar un programa de
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este tipo, tomen consciencia del campo de estudio detras del concepto, es decir, que
comprendan que el reconocimiento no implica solamente los programas disefiados para
destacar/felicitar/agradecer a los colaboradores, sino que hay toda una gama de acciones
que pueden realizarse en el dia a dia en una organizacion y que son también parte del
reconocer a los colaboradores (para mayor informacion ver anexo n°1), en ese sentido, el
programa de reconocimiento se puede configurar como el punto de partida para tomar

conciencia de forma explicita del fendémeno a lo largo de la empresa o institucion.

Sin duda el reconocimiento impacta en la persona y en las organizaciones. Es
clave pues contribuye en la construccion de la identidad de los individuos, entregandoles
un significado a su trabajo, promoviendo su desarrollo profesional, salud y bienestar, y al
mismo tiempo cabe recalcar que las personas pasan la mayor parte del tiempo en sus
trabajos, por lo tanto las organizaciones, debiesen tener como parte de sus objetivos, el
demostrar que valoran el trabajo de cada uno de sus colaboradores, lo que contribuye en

darle mas significado a lo que hacen (Brun y Dugas, 2008).

Para finalizar, se plantea como desafio la realizacion de estudios sobre el tema del
reconocimiento en las organizaciones, seria de gran utilidad estudios cientificos que se
desarrollen desde la perspectiva de la Psicologia Organizacional y que profundicen en

experiencias de reconocimiento en la realidad chilena.
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Anexo n°1

Niveles de interaccion y practicas de reconocimiento (Fuente: Brun y Dugas, 2008, p. 726, traduccion realizada por la autora)

Reconocimiento

Reconocimiento

Reconocimiento de

Reconocimiento de los

Existencial Practicas en el Trabajo Dedicacién en trabajo Resultados
Niveles de (Personal/Grupo) (Proceso de trabajo) (Proceso de trabajo) (Productos,
Interaccion Resultados)
Horizontal =  Reuniones sociales =  Feedback de pares en =  Elogios por esfusrzo =  [Festejar endre pares el &xito.
{craar lazos) habikdadas profesionales. {persona y equipos). =  Entregar un regslo a un
=  Consuliar entre pares. L] Saolucion de problemas en = Cartas de reconocimisnto COMpAners Earsa remarcar un
= Apoyoen cuanto s grupo. hacia un companero de hito importante de su camera
necesidades =  Destacar contribuciones, trabajo, por esfuerzos y =  [Felicitacionss informales
parsonales. pensamienios PErseverancis. entre dos compansros
= Informar sobre topicos imnowadores, y creatividad =  Alentarse entre cusndo las metas fusron
da interés. en reumionas de equipo. companancs para alcanzadas.
=  Ceremonia de =  Agradecimientos y mantensr un esfusrzo v
reconocimients entre felicitaciones mufuas. comnpromiso comin.
cormpanercss cuando = Apoyo entre unidades
alguien se va.
Vertical = Gestion ds la = Asignar proyecios =  Tomsaren cuents la »  Reuniones de evaluscidn de
acoecibilidad y espaciales. cantidad y dificultsd del dasempenio.
visibilidad. = Autorizer 2 empleados 5 trabajo al momento de =  Destscar un trabajo bien
= Gestion da la asistir 8 conferencias. evaluar los resultados hecho en reuniones.
Responsabilidad y = Apoyo en desarrollo de =  Organizar actividades d= =  Cars personalizads a un
Rendicion de Cuentas. Carrera. ocio después de pericdos emplesdo que asegurd un
=  Participacion en = Apoyo positivo a los de ajetreo. contrato para la companiia.
dasarraollo. empleados por parie d= = Agradecimientos por = Informar exitos del equipo en
=  Apceso s desarrolio jefatura directs. corpartir tiempo. baoletin del departamenta.
profesional = “aloracion de proyectos =  [FPremios de placas.
= Apoyo constante & da lideres. = Agradecimizntos plblicos
empleados. = Agradecer/Felicitar a un dal lider hacia sus
=  Entregar mayor empleado frente a sus empleados por sus roles en
espacio de opinicn pares. el &xito de un proyecio.
sobre |a toma de = [Establecsr un cuadro de
decisiones. honor
= Autorizar horarics
flexibles.
[}rganiza cional = Cartas personalizadas =  Fremics por préciicas =  Reconocer las horas = Bonos de incentivo

por eventos de vida
{cumpleanos, efc.)

= Reuniocnes de
arientacion para
empleados nuewvas.

* ApCEs0 8 menos
trabajos tediosos.

=  Programa de
sugeraencias de
empleados.

profesionales

=  Proporcionar programas
de Coaching v Mentoring.

=  Programas de Movilidad.

= Anoyo a |z innovacion y
programas de
reconocinmiento.

- Ceramonias de
reconccimeenio al trabajo
an equips.

extreordinarias.

=  Reconocer afios de
SErvicio

=  [Entregar um espacio de
tiempo para actividades
sociales en oficing.

= Permitir a las parsonas
tomarse un tiempo para
relajarse en la jormadsa
Isboral.

=  RNotas o mewsletter al
personal destacando Sxitos.

=  FPremios de excelencia y
trabajo n equipo.

= [Presupussio d=
reconocimiento discrecional
por unidad o departamento.

= Mensajes personalizados de
felicstaciones por logros
destacados.

=  Semanas de reconccimiento.
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Informiar y consuliar
constantements 5
parsonal.

Clarificar los
esténdares de la
COMmpensacion.
Incorporar ternas
humanos en la foma
da decisiones
Ofrecer servicios
profesionales &
emplesdos

despedidos.
Extarnos Fonderar la opinidn de Agradecimientos verbales de Cartas de recomendacion Expresar satisfaccidn por &
I:SE'.'F'I.I’i{:iDEII clizntes y consultores. los clientes por la calidad del para consultores, ) trabiajo de consultores.
Contacto senvico. destacando sus energias v Atribuir 2l confrato
personalizado. Reuniones para evaluar el entusiasmo subsiguiente a un ritmo
FProvesr & consultores trabiajo de consultores. Entregar a prowesdones IVEEOr.
con informacion. Cfrecer & consultores feedback] positivo. Reqalos de clientes.
Agradecer s mayores contratos a la par Chentes felicitan & wn
provesdores con sus calificaciones empleado por hacsr un
calidamante. profesionales. buen trabsjo en
Recordar detallas circunstancias dificiles
personales de cientes.
Social Trabajo Voluniano Agradecimisnios plblicos de Reconocer 2l trabajo de Entrega de subsidios pars
. Respeiar |a culbura e la companiia hacia una seniors ¥ pensionados. organizaciones en base al
[Cnmumdad} Carts de reconocimisnto merito.

identidad de grupos
especificos en la
conmunidad.

Estima de |a
comunidad por el

emplesdo o comparniz.

comunidad u crganizacion
comunitaria por su trabajo.

de la comunidsd reslzando
&l compromiso de un grupo
de empleados.

Ceremonias de
reconocimiento

Cobertura perindistica de la
coDperacicn comparia y
cormunidad.




Objetivo

Actividades
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Disefio inicial de actividades para la Elaboracion del Programa.

Etapa 1l

Estudio de programas de
reconocimiento en otros
paises de la empresa, se
preguntd tanto por
documentacién como por
la experiencia de |las
personas que participaron

en laimplementacion.

e Entrevistas telefonicas
e Lectura y andlisis de

documentos:
Manuales, Politicas,
Resultados encuesta
de Clima.

Inicio: Lunes 5 enero,
2015.

Término: Viernes 16 enero,
2015.

Etapa 2

Se define qué ideas se tomardn
de los programas estudiados.

Se estudian posibilidades de
modificar y/o agregar nuevas
ideas para el programa de
acuerdo a la cultura
organizacional de la empresa en
Chile.

Investigacion  interna  sobre
opiniones y sugerencias a partir
de los colaboradores para el
programa.

grupal con

Entrevista
colaboradores.

Entrevistas a lideres.

Inicio: Lunes 19 enero, 2015.

Término: Miércoles 4 febrero, 2015.

Etapa 3

e Primera Propuesta del
Disefio del Programa.

e Se prepara un plan de
aplicacion del programa
(primeras areas en
implementarse, fechas, plan
de difusion; campafia
comunicacional)

* Reuniones con proveedores
que entreguen servicios
relacionados al
reconocimiento.

Inicio: Miércoles 4 febrero,
2015.

Término: Viernes 27 febrero,
2015.
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Detalles y caracteristicas generales de cada uno de los perfiles identificados en los

participantes.

NO

participantes

Caracteristicas
Generales

Orientacion de
la Pauta de
Preguntas

Tabla N° 1: identificacién de los tres grupos

Lider

Cinco lideres de

segunda linea.

Cuatro pertenecientes a
la Vicepresidencia de
Operaciones y uno a la
Vicepresidencia de
Ingenieria y
Construccion.

Diversos rangos de
antigiiedad y de distintos

centros de trabajo.

Representantes de

Recursos Humanos

Cuatro entrevistados.

Todos con funciones en

Recursos Humanos, fueron
subdivididos en:

e Informantes de Chile.

e Informantes de otros
paises.

Diversos rangos de

antigtiedad.

1) Experiencia en Reconocimiento

2) Elementos claves que debe tener un programa de

reconocimiento

3) Recomendaciones para un programa en la empresa,

tomando en cuenta: (i) estructura, (ii) criterios, (iii)

gué y cémo entregar como reconocimiento.

4) Otras Sugerencias

*Preguntas extras para

Humanos de otros paises:

Informantes de Recursos

e Se profundiz6 en el contexto de levantamiento y

caracteristicas generales de los programas de

reconocimientos de los dos paises en cuestion.

Colaboradores

11 colaboradores.

Todos de

distintos

cargos, pertenecientes a

una

misma Central,

ubicada en San José de

Maipo.

Diversos rangos de
antigliedad

1) Cémo se entiende la

2)

3)

pregunta de la
encuesta de clima
laboral enfocada al
reconocimiento.
Opiniones sobre

reconocimientos que

serfan de mayor
impacto en
organizacion.

Elementos claves

que deberia tener un
programa de este tipo
en la empresa
Sugerencias
practicas
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Anexo n°4

Topicos relevantes derivados de las entrevistas biogréficas

Importancia del involucramiento de las Jefaturas en el Reconocimiento:

Perfil Topico Respuestas

Perfil Lideres El nivel de | 1) "Un punto importante es que el lider debe
involucramiento de las | ser cercano, siempre va a repercutir quién
Jefaturas en el | mira, quien observa la conducta”. 2) "Un 80%
Reconocimiento es | tiene que ver con los lideres, con las

percibido como uno de
los aspectos esenciales
para que un Programa
de este tipo, tenga éxito.

actitudes de estos. Hay que darle directrices
claras a ellos, debemos tener jefes que sean
mas lideres". 3) "Importancia en este tema
gue tiene la Condicién del liderazgo, en el
ser lider, uno de sus roles claves es la
gestion de las personas" 4) "Lo principal
debe estar centrado en una cultura del
reconocimiento que parta en los lideres,
guienes deben comprometerse en el
reconocimiento”. 5) “Todo depende, va
mucho en los lideres, toda gente que tiene
gente a cargo debiese saber la importancia
del reconocimiento, con cosas simples, la
gente puede comprender como se aplican,
las ideas y esto es lo que en definitiva

mantiene a las personas motivadas Yy
alegres”.
Colaboradores | El nivel de | 1) "Es importante que por ejemplo, el
involucramiento de las | reconocimiento no se vea forzado, se vea
Jefaturas en el | mas natural; si el jefe va a reconocer no
Reconocimiento es | puede hacerlo obligado”. 2)

percibido como uno de
los aspectos esenciales
para que un Programa
de este tipo, tenga éxito.

“Reconocimientos no deben ser a la chufa,
en un discurso, deben ser personalizados,
cercanos, los mejores reconocimientos son
gratuitos, y dependen del liderazgo del jefe”.

Representantes
de Recursos
Humanos

El nivel de
involucramiento de las
Jefaturas en el
Reconocimiento es

Informantes de RRHH Chile: 1) "Hay tres
cosas fundamentales para que el programa
tenga éxito: 1. el Compromiso de alta
gerencia” 2) “Otra cosa importante del
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percibido como uno de
los aspectos esenciales
para que un Programa
de este tipo, tenga éxito.

reconocimiento es que todos lo entiendan vy
todos estén comprometidos con él, sobre
todo las jefaturas”.

Informantes de RRHH en otros paises: 1)
"Generalmente cuesta que las personas se
tomen el dia libre, que se pongan de acuerdo
con el jefe, estas cosas no pasarian si los
lideres estuviesen 100% invlucrados en
cumplir con el Programa”. 2) "Una de las
dificultades que hemos debido enfrentar ha
tenido que ver con recordar, de cierta forma,
empujar a los lideres, a que por ejemplo,
envien a sus nominados, que no dejen de
premiar en el dia a dia, porque se hacen
muchas veces buenos trabajos, pero no los
van expresando ni registrando para las
nominaciones".

Tabla N°5: Sintesis del discurso relativo a la importancia del involucramiento de las Jefaturas en el

Reconocimiento.

Necesidad de un Programa estructurado que abarque el ambito formal e informal y
ademas de cardcter cuantificable:

Perfil

Topico

Respuestas

Perfil Lideres

Para darle un caracter
formal y cuantificable al
programa, los
entrevistados en su
mayoria sugieren
sistematizarlo y/o ligarlo
a indicadores de
desempeiio (algunos lo
ligaron especificamente,
a la evaluacion de
desempeiio). Al mismo
tiempo, se destaca que
el alcance debiese llegar
al dia a dia.

1) "Debe tipificarse: Para las grandes cosas,
debe estar muy estructurado, ser un
reconocimiento distinto. Y asi, se deben
establecer niveles: mega, medios, dia a dia;
actitudes. Un 80% tiene que ver con los
lideres, con las actitudes de estos en el dia a
dia y un 20% tiene que ver con cosas
concretas por reconocimiento” (FV)
2) "Lo ultimo en que quiero hacer hincapié es
que lo mas importante es que el
reconocimiento debe ser incorporado en el
diario vivir, en la cultura de nuestra
empresa”. (OM). 3) "Debiese tener una parte
formal, eso aumenta las probabilidades de
que sera bien recibido”. 4) "Lo que hay que
hacer es complementarlo con cultura del dia
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a dia, reconocer continuamente". 5) "Que el
criterio sea conocido y objetivo: con esto el
programa se vuelve valido". 6) "Debe ser:
Claro, Cuantificable, respecto a qué es lo que
amerita o no reconocimiento." (CM). 7) "El
mayor mensaje: el reconocimiento continuo,
evitar reactividad, algo muy estructurado y
que cada area que lo maneje".

Colaboradores

Para darle un caracter
formal y cuantificable al
programa, los
entrevistados en su
mayoria sugieren
sistematizarlo y/o ligarlo
a indicadores de
desempefo (algunos lo
ligaron especificamente,
a la evaluacion de
desempefo). Al mismo
tiempo, se destaca que
el alcance debiese llegar
al dia a dia.

1) "Si hay reconocimiento debe ser
consistente con la evaluacibn de
desempefio”

2) "Lo esencial para destacar y que se tome
en cuenta, es que las tareas estén
sistematizadas y que vayan de la mano de la
evaluaciéon de desempefio”. 3) "Hay que
elaborar un procedimiento, como el programa
de gestion del desempefio, por un equipo
tanto interno como externo, y que se
entreguen premios, que exprese cOMO
mantener un buen trabajo en equipo, que sea
un procedimiento como los hay para
cualquier otro trabajo." 4) "Tomar en cuenta
lo diario porque hay un discurso de querer
ser una gran empresa donde trabajar pero
que no se refleja en el dia a dia, no se crean
instancias nuevas, estamos estancados". 5)
"Este Programa que se quiere hacer debiese
llevar un control sobre las actividades
semanales, notas de lo logro o no lo logroé.
No se debe apelar a la memoria, porque esta
es fragil".

Representantes
de Recursos
Humanos

Para darle un caracter
formal y cuantificable al
programa, los
entrevistados en su
mayoria sugieren
sistematizarlo y/o ligarlo
a indicadores de
desempeiio (algunos lo
ligaron especificamente,
a la evaluacion de
desempeiio). Al mismo
tiempo, se destaca que

Informantes de RRHH Chile: 1) "Debe estar
basado en indicadores de desempefio. 2)

"Un Programa muy estructurado,
transparente, que evite los favoritismos. En
este sentido debe ser: Objetivo;

Demostrable, ante cualquier duda que salga;
Cuantificable"

3) "El establecimiento de una politica, el
procedimiento debe estar claramente por
escrito". 4) "Nosotros necesitamos algo muy
estructurado, que todo esté muy definido".
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el alcance debiese llegar
al dia a dia.

Tabla N°6: Sintesis del discurso respecto a la necesidad de un Programa estructurado que
abarque el ambito formal e informal y ademas de caracter cuantificable.

Caracteristicas generales sobre el “qué” debe reconocer el Programa:

Perfil Tépico Respuestas

Perfil Lideres Mayoritariamente, los | 1) "Que tenga objetos blandos y duros; con
entrevistados valoran | blandos hago referencia a por ejemplo,
positivamente el | reconocer la colaboracion, la disponibilidad,
reconocimiento enfocado | ayuda a otros, el trabajo en equipo, y con el
a premiar las | aspecto duro, hago referencia a logros
contribuciones concretos, con medidas de tiempo, cifras". 2)
cuantificables del | "Se deben premiar las contribuciones, los

desempefo laboral. Se
menciona también la
necesidad incluir lo "no
cuantificable" pero no es
predominante.

logros del trabajador en su area, o diferentes
areas". 3) "Claro, Cuantificable, respecto a
qué es lo que amerita 0 no reconocimiento”

Colaboradores

Mayoritariamente, los
entrevistados valoran
positivamente el
reconocimiento enfocado
a premiar las
contribuciones

cuantificables del

desempefio laboral. Se
menciona también la
necesidad incluir lo "no
cuantificable" pero no es
predominante.

1) “Es importante que los reconocimientos
tengan sentido, estén ligados al trabajo
(ejemplo: no reconocer la asistencia, si la
persona se destacO por no entregar licencias
en el ano; hay que evitar ese tipo de cosas”
2) “No se hace reconocimiento cuando se
hace un buen trabajo,y eso hace falta, lo que
se hace aqui es que se felicita al jefe de area
por correo, pero a un nivel solo de jefes " 3)
"Lo clave es el Compromiso de la jefatura,
por un reconocimiento cuantitativo y no
cualitativo”.

Representantes

Mayoritariamente, los

Informantes de RRHH Chile: 1) "Se debe
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de Recursos
Humanos

entrevistados
positivamente

a premiar
contribuciones

cuantificables

menciona también

predominante.

valoran

reconocimiento enfocado

desempefo laboral. Se

necesidad incluir lo "n
cuantificable" pero no es

Reconocer algo de caracter concreto, que
sea visible". 2) "Se debe reconocer el como
aplican sus estudios y habilidades" 3)
"Debemos reconocer aquello que se busca
promover, se debe montar en el programa
todo aquello que nos interese como
empresa, pueden ser, en ese sentido:
valores, competencias, proyectos, metas,
logros, eventos; pero siempre que sean
medibles. Si no se puede medir, mejor no
reconocerlos”. 4) "Otro aspecto importante es
gue lo que se reconocerd no debe ser
estético, sino dindmico, a veces vamos a
guerer fortalecer aquello que esta alineado a

las necesidades del

negocio,
necesidades varian todos los dias".

y estas

Tabla N°7: Sintesis del discurso referente a las caracteristicas generales sobre el “qué”
debe reconocer el Programa.

Tipo de Rol que cumplirian las Jefaturas en el Reconocimiento:

Perfil

Topico

Respuestas Positivas

Respuestas
Negativas

Perfil Lideres

Algunos entrevistados
concuerdan en que el
rol de las jefaturas
debiese estar
orientado a identificar
a los reconocidos en

el dia a dia, en
formato de libre
albedrio. Sin

embargo, en un caso,
se cuestiona el grado
de objetividad que
representa dicho rol.

1) "En primer lugar, debiese
haber un libre albedrio por
parte de los jefes (...) siempre
va a repercutir quién mira,
quien observa la conducta, y
este lider debe ser capaz de
identificar facilmente a quien
es la persona que lo esta
haciendo excelente, todo en
base a su observacion". 2) "si
no existe un libre albedrio para
cada departamento, después
van a andar comparandose las
areas, siendo que todas son
diferentes" (CM). 3) "Hay harto
gque debes ordenar en los
jefes, lideres, conductas: en
los objetivos, que tengan en su
conducta del dia a dia, hay

1) "Que el criterio
sea conocido vy
objetivo: con esto
el programa se
vuelve valido y no
queda a juicio de
jefe, pues se debe
evitar que sean los
amigos del jefe los
reconocidos, o los
mas sociables"
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trabajo  ahi, mas  que
estructura."”

Colaboradores

Consenso en que el
rol del jefe consiste
en reconocer en base
a indicadores
cuantitativos, de
forma natural, y
tomando en cuenta la
opinion del equipo.

1) Lo clave es el Compromiso
de la jefatura, y que realice el
reconocimiento basandose en
algo mas cuantitativo y no
cualitativo.

2) es importante que por
ejemplo, el reconocimiento no
se vea forzado, se vea mas
natural; si el jefe va a
reconocer no puede hacerlo
obligado”.

3) “Que el jefe le pregunte a
otras  personas, a los
compaferos directos del area
sobre quiénes son los que
postulan a ser reconocidos,
etc.”

Representante
s de Recursos
Humanos

En general, el rol del
jefe se define como
uno que cumpla con
el programa, con los
plazos. Un lider
presente.

Informantes de RRHH Chile:
1) Un jefe comprometido es
quien aplica el programa con
consciencia y con frecuencia.

Informantes de RRHH en otros
paises: 1) "Por esto, un jefe
gue se preocupa por reconocer
de manera constante 'y
pertinente es el que permite
qgue el programa funcione". 2)
"Lo més ideal seria que ellos
(jefaturas) recordaran cuéles
son sus funciones y plazos".

Tabla N°8: Sintesis del discurso tipo de Rol que cumplirian las Jefaturas en el Reconocimiento

Percepciones sobre Reconocimiento individual, de pares y de equipo:
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Perfil Topico Respuestas Positivas Respuestas
Negativas
Perfil Lideres Se percibe | 1) "Debe haber un
positivamente el | reconocimiento por pares, porque
reconocimiento en|eso te puede dar una
todas las direcciones: | aproximacion de que esa persona
de jefatura a | es la persona indicada, puede ir
colaborador, entre | incluso un reconocimiento a los

pares, de equipo e
incluso de colaborador
a jefatura.

mismos lideres. Entonces por
ejemplo yo como jefe propongo
que opinen quién  merece
reconocimiento, que haya una
horizontalidad en la eleccién".
2) "Reconocimiento debiese ser:
primero, de jefe a subordinados y
segundo, de equipos, 0 sea
grupales: estos son mucho mas
potentes, pues le agrega el factor
publico, que todos vean las
contribuciones de un determinado
equipo”. 3) "Reconocimiento
debiese ser:
de Jefe a subordinados; de
Profesionales entre si (pares) y
de Profesional al Jefe
(Y en todos ellos, existe una
Matriz conectada con todos, esto
es para todas direcciones)". 4)
"Un reconocimiento grupal es
sUper potente, muchas veces se
prefiere eso. Entrega Identidad".

Colaboradores

Predomina una
percepcion positiva
para el reconocimiento
de equipo, al mismo
tiempo y de forma
contradictoria el
reconocimiento
personalizado de parte
de la jefatura.

1) “Falta reconocimiento grupal,
gque sea mas (generalizado.
Muchas veces por area se elige
una sola persona destacada en
donde supuestamente somos un
equipo”. 2) "Hacen  falta
instancias que potencien las
relaciones humanas, que nos
vayan entregando asi como un
mensaje de que lo estamos
haciendo bien como equipo,
como por ejemplo, el salr a
comer, salir todos juntos, antes
éramos todos iguales".

1)"Reconocimientos
no deben ser a la
chuia en un
discurso, deben ser
personalizados,

cercanos, los
mejores

reconocimientos son
gratuitos, y
dependen del
liderazgo del jefe".

2) "Hace falta un
reconocimiento
personalizado
cuando se amerita”
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Representantes
de Recursos
Humanos

Predomina una
percepcion positiva
mas hacia el
reconocimiento de
equipos, en

comparacion al de tipo
individualizado.

Informantes de RRHH Chile: 1)
“Lo que yo quiero que se fomente
en la empresa, es tanto el
reconocimiento individual, como
el de equipos, pues una de las
competencias nuestras, es
precisamente el trabajo en
equipo.”

2) "El reconocimiento de equipos
fomenta como una especie de
orgullo, las personas se sienten
mas orgullosas por el area en la
gue pertenecen. Lo que también
hace que aumente o se fomente,
de alguna forma, el compromiso
en el mismo equipo, la gente
guiere hacer cosas por su grupo
porque le da orgullo llevar a cabo
cosas en conjunto y que estas
sean destacadas" 3) "El
reconocimiento individual tiene
menos efectos, incluso un poco
negativo porque quedan dudas,
dudas de por qué esa persona y
no yo, si en el fondo trabajamos
todo el dia en conjunto”.

Tabla N°9: Sintesis del discurso relacionado a las Percepciones sobre Reconocimiento individual,
de pares y de equipo.

Contenido especifico sobre el “qué” debe reconocer el Programa:

Perfil

Topico

Respuestas positivas

Respuestas
negativas

Perfil Lideres

Percepcion positiva
sobre reconocer
multiples elementos:
predominan valores
corporativos,

innovacion, trabajo en
equipo y aportes

especificos asociados a
actitudes y mejoras de
procesos. Se observa
una percepcion negativa
a reconocer las
competencias

1) ‘"reconozcamos todos los
valores, debemos asociar el
guehacer diario al valor. Hasta
gue todos puedan hacer por si
mismos un link entre ambos (...)
También deben estar asociadas
actitudes de las personas, cuales
son las actitudes que estan
asociadas a uno u otro valor. Si
no se reconocieran todos los
valores, estariamos
desperdiciando la oportunidad de
mejorar cada uno de esos

1) "Es dificil lo de los
valores, las personas
y su relacion con los
valores, su
conducta". (CM)
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corporativas pero de
forma aislada.

aspectos". 2) Respecto a las
competencias corporativas, estas
deberian ser distinguibles y ser
motivo de reconocimiento, si es
un tema corporativo y nos
interesa  generar cultura, si
premiamos los valores hay que
premiar competencias. 3) "Mi
ideal seria que se premien todos
los esfuerzos, porque por ejemplo
él hizo tres papers de calidad este
afio, etc." (Mauricio)
4) "Innovacion: Los cambios de
los procesos: que aumentan
productividad, y que disminuyen

la carga administrativa.
Las ideas que son replicables en
otras plantas.” (CM™)

5) "Actitud: capacidad de
respuesta, mostrar  “ganas”,
querer ser parte, estar
involucrado. Esta actitud va de la
mano con un espiritu. Trabajo en
equipo: es lo que permite que
1+1 sea mayor que dos. Que
personas comunes sean
excepcionales en sus resultados.
Es fundamental porque somos las
mismas personas pero
alcanzando mejores resultados.
Compromiso" 6) Por ejemplo,
divertirse en el trabajo, no se
reconoce, Se reconoce en un
nivel mas o menos de equipo. No
se debe quedar abajo, pero hay
gque pensar si este debe ser
individual o grupal. 7) "Reconocer
la colaboracién, la disponibilidad,
ayuda a otros, el trabajo en
equipo, y con el aspecto duro,
hago referencia a  logros
concretos, con medidas de
tiempo, cifras (...). Enfocarse mas
en los logros, en los aportes."

Colaboradores

Esencialmente se
destaca el reconocer el
desempefio laboral en el

1) “Es importante que los
reconocimientos tengan sentido,
estén ligados al trabajo (ejemplo:
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dia a dia.

no reconocer la asistencia, si la
persona se destac6 por no
entregar licencias en el afio; hay
que evitar ese tipo de cosas” 2)
"Lo esencial para destacar y que
se tome en cuenta, es que las
tareas estén sistematizadas y que
vayan de la mano de la
evaluacion de desempefio, que lo
qgue se reconozca sea tomando
€s0s parametros”.

Representantes
de Recursos
Humanos

Se destacan la:
productividad, los
valores corporativos,
aportes en el clima
laboral 'y proyectos.
También se menciona
una respuesta negativa
hacia la integracién de

las competencias
corporativas pero no
predomina.

Informantes de RRHH Chile: 1)
"El Reconocimiento debe ser a
aquellos aportes que mejoren la
productividad del negocio". 2)
"Todos los valores debiesen ser
reconocidos por igual, yo creo
que si se puede definir la
integridad. 3) "También hay
personas que facilitan un buen
clima laboral, y que pueden ser
reconocidas". 4) "Debemos
reconocer aquello que se busca
promover, se debe montar en el
programa todo aquello que nos
interese como empresa, pueden
ser, en ese sentido: valores,
competencias, proyectos, metas,
logros, eventos; pero siempre que
sean medibles".

1) "Las
competencias yo
creo que no, es dificil
porque aln no esta
arraigado en nuestra
cultura, no todos
saben bien cudles
son, su definicion,
cédmo  distinguirlas,
etc. Entonces, habria
gue esperar a que
estén arraigadas,
que esté clara la
importancia de cada
una"

Tabla N°10: Sintesis del discurso en torno al Contenido especifico sobre el “‘qué

el Programa.

Percepciones sobre el “como”y “con qu

Z 9

A

e’ reconocer:

debe reconocer

Perfil Tépico Respuestas positivas Respuestas
negativas
Perfil Lideres Se destaca una | 1) "El reconocimiento debiese ser
percepcion positiva | muy sencillo, no hablamos de
hacia reconocer | cosas brutales, por ejemplo, por

principalmente de forma
publica, al mismo
tiempo, reconocer de

medio de correos, de saludos, de
la entrega de una estadia de fin
de semana en un lugar con la
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forma  sencilla con
premios tangibles de
caracter simbdlico.

familia, entrega de
capacitaciones, desayunos, el
foco debiese estar en que las
personas sientan un “carifiito”
(Fidel). 2) "Primero, reconocer en
publico.. y segundo, que tu jefe te
llame, y se dé un minuto de tu
tiempo para reconocerte también
es importante". 3) "Lo publico es
siempre muy valorado: las
personas se enorgullecen por lo
gue hacen, es un refuerzo muy
positivo, muy potente". 4) "Lo
publico. Debe ser con algo mas
bien simbdlico; esto como las
ideas generalmente son grupales
(particip6 mas de uno, o suele
ocurrir los robos de ideas), las
cosas muy costosas-suculentas y
materiales pueden tener como
consecuencia el robo de ideas,
etc. Simbdlico: me refiero a por
ejemplo a cenas, reportaje en el
click, destacar especificamente la
idea que aporto, en tal cosa a la
compaiiia." 5) "Los
reconocimientos, deben tener
“color”, eso implica que sean mas
0 menos publicos, deben tener un
grado de visibilidad."

Colaboradores

Se observa una
valoracion por
reconocimientos no
monetarios, no

tangibles, mas bhien se
valoran aquellos que
estan asociados a
experiencias  positivas
con el equipo o con
palabras alentadoras de
la jefatura.

1) "Los reconocimientos
monetarios siempre se
agradecen, pero en realidad
estamos cumpliendo con el
trabajo." 2) "los mejores
reconocimientos son gratuitos, y
dependen del liderazgo del jefe".
3) Todos los reconocimientos
son valiosos, sea el tipo que sea.
Lo de mas impacto seria no tener
reconocimiento, no tener un
feedback positivo. 4) "No sé si el
reconocimiento con plata sea lo
mejor porque en verdad, no vale
la pena ganar mucha plata, si
somos todos infelices. 5)
También es importante lo de las
instancias de camaraderia, asi
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uno va potenciando al equipo
siempre. Y uno se siente mas
valorado por lo que hace. Es mas
motivador venir a trabajar con los
demas.

Representantes
de Recursos
Humanos

Predomina una
percepcion positiva
hacia reconocer
principalmente de forma
publica, al mismo
tiempo, reconocer de
forma  sencilla  con
premios tangibles de
caracter simbdlico. Se
sugiere preguntar
opinién a colaboradores
previamente.

Informantes de RRHH Chile: 1)
"El reconocimiento publico,
sumado de algo simbdlico; por
ejemplo un galardén sencillo, que
deje una pequefia huella del
reconocimiento”. 2) Hay que
preguntarles a ellos, no debemos
inventarlos nosotros. “Muchos
programas fracasan también por
no haberles preguntado a ellos
primero.”

Tabla N°11: Sintesis de discursos relacionados con Percepciones sobre el “cémo” y “con qué”

reconocer.
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Anexo n°5

Tabla de definicion de criterios para programa de reconocimiento propuesto.

¢, Qué reconoce se

reconoce?
1. Seguridad
2. Integridad

3. Cumplimiento
de Compromisos

4. Excelencia

¢, Cobmo se observa conducta a reconocer?

Valores organizacionales

La persona realiz6 una o méas acciones relacionadas a uno o méas de
los siguientes resultados: 1) evitd la exposicion a un accidente de
trabajo, 2) increment6 las condiciones de seguridad en el lugar de
trabajo, 3) asiste regularmente e influencia la asistencia de los
demas compaferos a la Charla de Seguridad mensual, 4)
Proporcion6 informacion relativa a seguridad sin ser parte de sus
funciones.

La persona realiz6 una o més acciones relacionadas a uno o mas de
los siguientes resultados: 1) resolvié o detectd y dio aviso sobre un
problema ético de acuerdo al Codigo de Conducta vigente y otras
politicas relacionadas (Politica de Anticorrupcion, Conflicto de
Intereses, entre otras); 2) incrementé la transparencia de alguna
accion yl/o proyecto, 3) asiste regularmente a las actividades
organizadas por el Comité de Etica de su localidad y/o organizadas
por el Departamento de Etica y Cumplimiento y 4) la persona se
destaca constantemente por realizar acciones que reflejan su
honestidad y lealtad hacia la compafiia.

La persona realiz6 una 0 mas acciones relacionadas a uno o mas de
los siguientes resultados: 1) gracias a su gestién se logré cumplir con
el acuerdo o contrato establecido con alguno de los clientes,
proveedores, agentes u socios comerciales de la empresa, en
donde, el acuerdo o contrato tuvo en su desarrollo alguna dificultad
para su cumplimiento, 2) la persona constantemente promueve con
diversas acciones en su equipo de trabajo, el cumplimiento de plazos
y acciones respecto a gestiones propias del equipo, ya sean de
cardcter interno en la organizacion o externo en cuanto al trabajo con
clientes, proveedores, agentes u socios comerciales de la empresa,
3) la persona promueve el cumplimiento de compromisos con las
Comunidades, gestionando practicas: sostenibles del negocio en las
comunidades donde se opera; operacionales orientadas a reducir la
carga ambiental asociada con a las actividades de la empresa y/o
innovadoras, orientadas a ofrecer beneficios ambientales y sociales.

La persona se destaca por al menos una de las siguientes
condiciones: 1) posee una actitud orientada a la mejora continua, es
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decir, a partir, se muestra interesada en la busqueda de soluciones
y/lo mejoras de procesos o formas de trabajo, por medio de las
cuales la empresa puede mejorar su desempefio. Tiende a detectar y
expresar su opinion sobre las posibles dificultades con anticipacién y
propone soluciones para estas, 2) gracias a su gestion especifica, se
alcanzé la mejora de un proceso en particular o practica de trabajo
de importancia para el desempefo de su equipo, reduciendo algun
costo, tiempo o dificultad de trabajo.

La persona se destaca por una 0 mas acciones relacionadas a una o
mas de las siguientes observaciones: 1) posee una actitud orientada
a disfrutar el trabajo; a trabajar con entusiasmo, esto se traduce en la
observacion de una actitud positiva ante los desafios y también, a la
expresion constante de su contento o celebracién de los logros
alcanzados, ya sean logros personales, de equipo o de la
organizacion, 2) motiva a su equipo a trabajar con entusiasmo y
disfrute, a través de acciones que auténticas que impactan
positivamente en el espiritu de equipo.

Otras conductas areconocer

La persona realiz6 una o mas acciones relacionadas a las siguientes
observaciones: 1) promueve practicas que contribuyen a mejorar la
convivencia en el lugar de trabajo, algunos ejemplos de estas
acciones: incentiva desayunos o almuerzos en grupo, celebra hitos
en la vida personal o profesional de sus compaferos de trabajo, o
aporta con ideas para mejorar el clima laboral, entre otros., 2) generé
un proyecto con foco en mejorar el clima laboral, proyecto puede ser
a nivel de equipo, gerencia u organizacional., 3) gracias a su gestion,
se resolvié un problema relacionado a la convivencia, comunicacion
y/o clima organizacional en su equipo u otro equipo.

La persona o equipo, se destaca por al menos una de las siguientes
afirmaciones: 1) poner en practica acciones que contribuyen a la
rapidez, fluidez y cohesion de la forma de trabajo del equipo, 2) se
ocupa de mantener la comunicacion en el equipo, de tal manera que
el grupo siempre esté informado sobre lo que ocurre tanto en lo que
en la dinamica laboral como en las interacciones personales entre
los integrantes, y 3) son un ejemplo a seguir de acuerdo al modo de
trabajar y sus resultados positivos en un determinado periodo de
tiempo.



