P ‘@ § T G R A D O

A\ ECONOMIAY

IVERSIDAD DE CHILE

54

U

Propuesta de intervencion para mejorar la efectividad interna en
el equipo de la Gerencia de Recursos Humanos en una compaiiia
de medios de comunicacion.

Tesis para optar al grado de

MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA
ORGANIZACIONAL

Alumna: Angelina Sepulveda Ibarra

Profesor Guia: Lyonel Laulié Cerda

Santiago, Mayo 2019



Contenido

1 RESUMEN EJECULIVO ..ciiiiiiiiiiiiiiiiieteieeeceee ettt ettt e e e e e e e et e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e s e s e s e s eseneseaeeenenenans 4
N [0V oo [V Toli o T o W =]l 2 o1 V7T ot o J PSP 5
2.1 Descripcion de 12 Organizacion ..........cueeeieciiee et e e et e e e eaae e e seaaaeee s 5
2.2 Subsistema de gestidn de personas a iNVEStIZAr. .....ccvecieieieiiee e 6
2.3 Rol del estudiante como iNVEStIGAdOr......cccviiiiiiiiiice e 10
2.4 Objetivos de 1a INVESTIZACION. ....ccccviiiiiciiiee et e et e e bae e e e e aaeeeeeaes 11

3 DeSArrollo del PrOYECO....cccc ettt et e e e eeba e e e e eba e e e e raee e enrees 12
I \V =Y oo (o] fo = - T PRSPPSO 13
4.1 Criterio de Seleccion de 1a MUESEIa .....ccueeriiiiiiierieeee e 13
4.2 Criterio de INCIUSION ..co.uveiiiiieiie ettt ettt et et e et esabe e sbe e e sabeesaes 14
4.3 Criterio dE EXCIUSION ..c..eiiiiiiieie ettt et sae e st eee e 14
4.4 INSTrUMENTO PAra ULIHZAr .....oveieeiiee et et e e e e e e e e enres 14

I |V - [ oo T =T o T ol e B O O O O OO T PO PPTOPRRROPPROTPPR 16
5.1 DefiNiCIONES BASICAS ....eeiuiieeieieiiie ettt ettt ettt ettt ettt e et e sbee e sab e e sabeesbeeesabeeeaneas 16
5.2 Gestion del DESEMPEMO ....uiii et e e e et e e e e ae e e e sbee e e e sraeeeeeans 18
5.3 LOS GrUPOS Y SUS FEIACIONES ..eeieeuiiiieecciiiie e et e e et e e et e e e s tre e e e tte e e s enreeeeeabeeeeenreeeeenres 20
54 Equipos de trabajo y sus estados EMErgentes.......ccccccveeeeeiieeeeeciieee e e 22
5.5 Lo 1o - 4o TSRS 24
5.6 Comunicacion en equipos de trabajo........cceieciiieiiiiiie e 27

6  Disponibilidad de INfOrmacion ...........occiiii i e e 29
6.1 Breve Descripcion de los Cargos que partiCipardn.........ccceccuveeeeeciieeecciieeeecieeeeecieee e 29

7  Andlisis y Profundizacion del Proceso Investigado .........cccocuveieeciieiicciiee e e 32
7.1 El Proceso de RecolecCion de Datos.........coceeeveereeneenienieeie e 33
7.2 LOS DAtos OBTENIAOS ....couveeiieiieiieicee ettt 34
7.2.1 Reconocimiento del puesto de trabajo, sus tareas, procesos, roles y rutinas.......... 34
7.2.2 Percepcién sobre caracteristicas que favorecen u obstaculizan el desempefio....... 35
7.2.3 Identificacion de las interacciones SOCiales .........cccocveveereineenienieeeeeeeeee e 37
7.2.4 Conociendo la comunicacién entre los integrantes de la Gerencia........ccccceecvveeenns 38
7.2.5 ConoCiendo @ 10S HAEIES ....ocueeeiirieieeeeeee e 39
7.2.6 Hallazgos TranSVErSales. .......uuuiiiii i ittt e e e e e e e e e e e e e e e e b raeees 41
7.2.6.1 Espacios de trabajo abiertos .......cccceeieccciiiiieee e 41



ST A =X o U (o1 (U ] - SRR RPNt 42

8  Propuestas de iNTEIVENCION ......ciiiiiiiie et ste e e s sbte e e s sbee e e s sbteeessbeeeassan 44
8.1 Propuesta de cambio de estructura para la Gerencia de RR.HH. ....coocvvviiviiieiinciiecennee, 44
8.1.1 ANAlisis COMPAratiVO .....ceiiiiiiieeciiee e e et e e s e e e e e rae e e s e abaee s eareas 46

8.2 Propuestas para mejorar [as interaCCioNES........ccuuveeeiuiiieiiiieee e e 48
8.2.1 Propuesta de Protocolo para reUNIONES ........eeeiveiieriieieee et eriree e 49

8.3 Propuestas para conocer el desempefio. Evaluacion de desempefio.........ccccvvveeeeeeennnns 51
8.4 Propuestas SObre LIdErazgo .......ccueiieciieiiiiiiiee ettt ee e s e e s e e s e e s e 53
8.5 Cuadro ResumMen de PropUESTAS ........cccccuiiieeeiiieeeeiieeeeecttee e eeite e e e ette e e e etteeesereeeesenaeeeeenns 54

O CONCIUSIONES. ..ttt ettt sb e sttt e bt e bt e sb e sbeesatesab e s bt e abe e beesbeesneesneesnneenneens 58
10 RO EIENCIAS ..e ettt ette ettt ettt et e st e e bt e e sab e e s bee e st e e s bt e e abeesbeeesareesares 60
11 LAY 0= o LT ORI 64
11.1  Pauta Entrevista SemMi-estructurada. .......ccceevieiiiiiiiieenieesiee et 64
11.2 Cuestionario de Desarrollo de EQUIPOS. ...ueiicciiieeieiieee et e et e eette e e e evte e e e e rreee e enraeeeeans 67



1 Resumen Ejecutivo

Si nos basamos en supuestos, generalmente se espera que los lideres de los departamentos, dreas
o gerencias de recursos humanos sean quienes tengan las mayores herramientas e informacion
relacionada a la gestion de personas y posean la experiencia suficiente para desenvolverse
logrando los mejores resultados de cada uno de sus integrantes. En este sentido, también es
comun que otras dareas de las mismas organizaciones esperen que RR.HH mantenga el mejor clima
laboral, una excelente comunicacion y que trabajen de manera colaborativa. A lo largo de esta
investigacion podremos revisar que estas aseveraciones no son compatibles con la realidad
percibida en la Gerencia de RR.HH analizada.

En el siguiente informe podremos analizar situaciones que van desde falta de comunicacién hasta
demandas por Acoso Laboral al Gerente de Recursos Humanos, en una compaiia con mas de 60
afios de historia en los medios de comunicacion nacional.

Ahondaremos distintas tematicas a través, de un proceso de entrevistas semi-estructuradas donde
se conoceran las relaciones e interacciones que son determinadas por sus integrantes, cuales son
sus percepciones en atencion a sus cargos, tareas, procesos, roles y rutinas y, ademas, podremos
explorar las caracteristicas que favorecen u obstaculizan el desempefio que poseen.

Este analisis también nos permitira identificar cudles son sus interacciones sociales y conocer las
opiniones de algunos integrantes en relacién con sus lideres y comparieros de trabajo.

Con la investigacion realizada y las tematicas abordadas, se espera generar una serie de
propuestas de intervencion destinadas a mejorar las relaciones y el desempefio que actualmente
mantienen los integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos.



2 Introduccion del Proyecto

2.1 Descripcion de la Organizacién

La organizacion objeto de este estudio pertenece a uno de los holdings de medios de
comunicacion mds grandes del pais, data de la década del 50" y actualmente difunde contenidos
de informacion, educaciéon y entretencién con distribucidn en variadas plataformas, siendo los mas
destacados los periddicos de distribucién nacional.

Dentro de sus medios de comunicacién se encuentran periddicos en versiones impresas y digital,
en este ultimo espacio mantiene una participacion del 5% del mercado (Conicyt, 2014), revistas
orientadas a decoracidn, disefio, arquitectura, tendencias en moda y medios de radiodifusién.

La empresa ha tenido que sobrellevar en los ultimos afios las nuevas formas y medios de
comunicacion que han aparecido como consecuencia del actual acceso que tiene la sociedad en el
uso de Internet y con ello, a las redes sociales.

Estos cambios en las tendencias de comunicaciéon se han traducido en un cambio cultural asociado
a las exigencias de inmediatez y acceso a la informacién periodistica. Segin Maria Elena
Gronemeyer “La inmediatez impresa al periodismo por la digitalizacion probablemente sea el
cambio que mds ha alterado la vida de los periodistas por la aceleracion del ciclo de la noticia para
responder a una demanda permanente del publico por informacion instantdnea y actualizada”,
(Gronemeyer, 2013, pag. 117).

Estas circunstancias han provocado que la compaiiia (y en general la industria) haya planteado una
perspectiva de futuro y de qué manera se adaptaria a estos cambios. Asi fue como a comienzos del
2017, la compaiiia emprendid una reestructuracion en todas sus lineas de negocio. Comenzd con
la venta de una de sus radioemisoras y a fines de ese mismo afo modificé la linea editorial de uno
de sus mads importantes periddicos, generando la reduccion de un 20% de la dotacidn,
permaneciendo aproximadamente 1.700 colaboradores.

En forma paralela a los cambios en las lineas editoriales, los ejecutivos de la compafiia decidieron
materializar el cambio en las dependencias fisicas de la empresa, pasando de un edificio con areas
y secciones bien delimitadas, ademas de una amplia planta de impresidn, a un edificio de 10 pisos
en plantas libres y trasladando la planta de impresién a una comuna en la periferia de Santiago.

En marzo del 2018 la compaiiia resolvid unificar dos de sus grandes medios de comunicacidn
escritos, de la misma forma, fusiond dos de sus revistas y una tercera revista fue retirada de
circulacion. Con estas adecuaciones la compafiia quedo con una dotacién de 860! trabajadores.

! Tasa de rotacién Enero a Agosto 2018 de un 30%.



La estrategia de la empresa ha sido dirigida por sus altos directivos, socios y Director Ejecutivo,
qguienes han mantenido en reserva sus decisiones, generando en los colaboradores una gran
sensacion de incertidumbre respecto del rumbo que la compaiiia sigue y con ello su continuidad
en ella, pues no ha existido un comunicado oficial sobre cambios a realizar en el mediano y largo
plazo. Por los acontecimientos ocurridos y, sumado a los resultados financieros negativos que la
empresa ha mantenido aproximadamente por cinco afios, es evidente concluir que se esta
aplicando una politica de reduccidn de costos.

Asi como la companiia no ha entregado la comunicacion respecto de la estrategia que persigue,
tampoco ha informado sobre sus nuevos objetivos y metas, provocando en los trabajadores
desconcierto por no tener una linea que los guie en sus labores. Como consecuencias de esta
incertidumbre, se ha evidenciado en ellos una baja concentracién en las tareas que deben
desarrollar porque se encuentran mas preocupados sobre lo que sucede en la empresa que de sus
labores diarias, en este sentido, fue aclaratoria una conversacién sostenida con el ex-director del
medio de comunicacion mas grande de la compainiia, quien ratifico esto ultimo y manifestd, que
continuara la reducciéon de costos por lo que existe la alta probabilidad de continuar cerrando y/o
fusionados medios.

En una publicacién de Revista Capital (De La Fuente, 2018), en marzo del 2019, la compaiiia sufrira
una nueva transformacion, lo que significa “enfocarse un 100% en la transformacion digital”. Estos
cambios también traen consigo, el cambio del Director Ejecutivo, reducir el producto de papel,
potenciar sus plataformas digitales, crear un centro de investigacidn periodistica, reformular
contenidos en sus radioemisoras, entre otros.

Con esta publicacién se ha podido conocer informacién relevante sobre el futuro de la compania y
cuales son los objetivos que vendrian a continuacidn, sin embargo, para sus trabajadores ha sido
dificil enterarse de este modo y no por medio de una comunicacion directa al interior de la
compaiiia.

2.2 Subsistema de gestidn de personas a investigar.

La Gerencia de Recursos Humanos no ha estado ajena a todos los acontecimientos descritos con
anterioridad, ya que han sido testigos de tales decisiones y han participado activamente en la
ejecucion de los despidos masivos que ha sufrido la empresa y los que también se han ejecutado al
interior de la Gerencia.

La Gerencia de RR.HH debe procurar el desarrollo de los siguientes aspectos misionales en la
ejecucion de sus funciones:

1. “Liderar: a través de la gestion de personas y el trabajo en equipo, logrando una eficiente
coordinacion entre las distintas dreas.



2. Gestionar: levantar cada una de las necesidades de los colaboradores de la compaiiia, para
poder desarrollar politicas y prdcticas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
comunes y organizacionales.

3. Responder: con rdpidez, eficacia y eficiencia a las necesidades de nuestros trabajadores y
del negocio”.

Histéricamente la Gerencia de RR.HH se ha conformado por cinco grandes areas: Remuneraciones,
Personal y Bienestar, Comunicaciones Internas, Desarrollo Organizacional y Capacitacion v,
Reclutamiento y Seleccién.

A raiz de los cambios estructurales en la compafiia, en julio del 2016, renuncia la Gerente de
Personas quedando el equipo desprovisto de un lider por un periodo de 3 meses
aproximadamente. Durante esta época el equipo es fuertemente cuestionado en sus procesos
internos lo que generd la desvinculacién de 8 personas.

En noviembre del 2016 llega a liderar el equipo un nuevo Gerente de Recursos Humanos, quien
ejecuta la desvinculacidn de 10 integrantes mds, quedando con una dotacidn de 11 personas.

A mi llegada a la organizacion en Febrero del 2018 el organigrama de la Gerencia de Recursos
Humanos era el siguiente:

Gerente de RRHH

—

Jefe de
Remuneraciones

Jefe de Personal

Encargada de

Encargada de DO Gl

Analista Senior de
Analista 1 Control de Gestién

‘ Analista 1

‘ Analista 2 1 Analista 2

e

i Analista Bienestar

l

Figura 1: Organigrama de la Gerencia de Recursos Humanos Febrero 2018.



Diagnéstico Inicial

Como diagndstico preliminar, en mi posicién de investigadora, se revela en el grupo poca
aceptacion del liderazgo que ejerce el Gerente del area, por lo que no ha podido influir
positivamente en el grupo de trabajo, manifestdndose la falta de un objetivo mancomunado. Se
logra vislumbrar, ademds, un bajo nivel de cohesién e integracién entre sus miembros y una
deficiente comunicacion, dejando entrever desmotivacidn al ejercer sus funciones.

Asimismo, existen pocas normas de desempefio, lo que profundiza los bajos niveles de
productividad. Muestra de ello, es el desarrollo aislado de las tareas realizadas por los integrantes
del grupo, donde se evita el contacto personal entre ellos al efectuar sus labores.

Por otra parte, el Gerente de RR.HH denota falta de compromiso e incluso ha mencionado en
algunas ocasiones, que los integrantes de la gerencia eluden las responsabilidades de sus tareas y
obligaciones que forman parte propias del rol que ejercen o deberian ejercer segln su vision
personal.

Estas dinamicas han dejado como consecuencia, el incumplimiento de objetivos y metas dentro de
la gerencia, errores en los reportes que el area debe entregar al resto de la organizacién, escaso
reconocimiento de responsabilidad en errores cometidos, falta de cometido hacia la tarea,
aumentos en los indices de absentismos, entre otros.

Una de las repercusiones mds graves de las relaciones que se han dado en este ultimo tiempo en
la Gerencia de RR.HH, ha sido la acusacién de acoso laboral ocasionada por el gerente hacia uno
de los integrantes.

Esta imputacion derivé en una investigacion inicial interna, que fue realizada por el drea de fiscalia
de la empresa y bajo el procedimiento sugerido por la Direccion del Trabajo?.
Complementariamente, se realizd luego una investigacidn liderada por la Asociacion Chilena de
Seguridad® en donde ésta debia determinar si el origen de la patologia reclamada era derivado de
su relacion laboral. Concluyentemente el informe de la mutualidad (ACHS) declaré que el Estrés
qgue mantenia la persona afectada fue originado con ocasion del trabajo y, por lo tanto, era
calificada como una enfermedad profesional.

Una vez consumada la calificacién de la enfermedad profesional por parte de la ACHS, la empresa
fue notificada de una Demanda Laboral interpuesta en los Tribunales del Trabajo por la misma
persona afectada. Finalmente, y tras un acuerdo prejudicial alcanzado entre ambas partes, esta
reclamacion no llego a un juicio laboral dando por concluida la demanda interpuesta.

2 La Orden de Servicio N° 10, 30.12.15, imparte instrucciones sobre procedimiento de denuncias ante casos de acoso
sexual y acoso laboral.
3 Mutualidad adherida por la empresa.



Debido a esta demanda, se concluyd suprimir el cargo que desempeiiaba la persona que presentd
la demanda quedando con una integrante menos, en términos de organizacién de la Gerencia de
RR.HH., dividiendo en cierta medida las tareas y responsabilidades que este cargo mantenia en
otros miembros de la Gerencia.

Al cabo de dos meses y concluida la situacidon de la primera demanda, el Gerente recibia otra
acusacion, a través de una reclamacién por posible enfermedad profesional interpuesta mediante
la Asociacion Chilena de Seguridad. En esta ocasidn, la reclamacién fue desestimada por parte de
la mutualidad concluyendo que la Depresidn que sufria la trabajadora no era de origen laboral.

Asi fue, como esta nueva denuncia consiguié también la supresion del cargo, quedando la gerencia
actualmente con 9 integrantes:

Gerente de RRHH

—

[ I

jeis dg Jefe de Personal
Remuneraciones
Encargada de
SHEETET Analista Senior de
Control de
Analista 1 Analista 1 Gestion
Analista 2

Administrativa
Bienestar

Figura 2: Organigrama Actual de la Gerencia de Recursos Humanos.

Todas estas situaciones y conductas observadas en el equipo al que actualmente pertenezco me
disponen a realizar esta investigacion en el subsistema de Organizacion de la Gerencia de
Recursos Humanos pues soy una profesional de la gestion de personas y me siento con la
responsabilidad de realizar las indagaciones pertinentes y evidenciar por qué se dan estos hechos.
Hace algunos afos Ulrich mencioné: “Es demasiado frecuente que los profesionales de recursos
humanos sean herreros con cuchillo de palo: disefian sistemas, dan consejos y ayudan a los demds,
pero no aplican a si mismos los principios de RRHH. Si los profesionales de RRHH han de convertirse
en socios ..., deben ser adalides de los principios de RRHH en su departamento.” (Ulrich D., 1997,
pag. 307).



2.3 Rol del estudiante como investigador.

Desde Febrero del 2018 desempefio en la compaiiia el cargo de Jefe de Remuneraciones y mi
principal objetivo es liderar el proceso mensual de pago de remuneraciones de modo eficiente y
eficaz, realizando constantes procesos de mejora y velando por el cumplimiento de la Normativa
Laboral, Previsional y Politicas de RRHH del Grupo de Empresas. Asimismo, debo velar por la
correcta imputacion de los respectivos costos de las remuneraciones.

Bajo mi dependencia se encuentra actualmente un Analista de Remuneraciones, que tiene como
principal mision preparar la informacidn de variables mensuales para el pago de remuneraciones y
realizar el proceso contable de las remuneraciones.

En el transcurso de esta investigacidn tendré variados roles, los que dependeran de los contextos
en los que me veré involucrada. En este sentido mi participacién estara inmersa en las vivencias,
por lo que podré acotar mis propias sensaciones para el enriquecimiento de la investigacién.

Como mi rol dependera del contexto en el que me encuentre, también tendré distintas variables e
implicancias éticas que puedo vislumbrar a través de los siguientes roles y sus implicancias:

ROLES IMPLICANCIAS ETICAS ‘
Rol de trabajadora - No posponer mis responsabilidades como trabajadora durante el
proceso de investigacion.

Integrante del | - Resguardar la informacién recabada en el proceso de investigacion.
departamento de | - No realizar comentarios que tengan relacidon con la investigacion al
recursos humanos resto del grupo.

Rol de jefatura - No ejercer presiones al resto del grupo para ser parte de la

investigacion de manera mas activa, por ejemplo, en las entrevistas.

Rol de observadora | - Las observaciones realizadas que sean en virtud de la problematica y

del grupo objetivos de la investigacion y no, a razén del comportamiento de los
individuos.
Rol de investigadora - Integridad del proceso de investigacion.

- Responsabilidad con los integrantes del equipo, no difundiendo ni
realizando comentarios en relacion con la investigacion y las
entrevistas realizadas.

- Confidencialidad del proceso investigativo y sus resultados.

- Pertinencia en la recoleccion de los datos, considerando no influenciar
a los participantes con mis propias creencias.
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2.4 Objetivos de la Investigacion.

El propdsito de esta investigacion sera descubrir los fendmenos, caracteristicas y rasgos relevantes
gue se dan en las interacciones de los individuos del drea, y con ello plantear un modelo de
intervencién que influya positivamente en el resultado del desempefio del grupo de trabajo de la
Gerencia de RR.HH. En este contexto la pregunta de investigacidn y objetivos seran los siguientes:

Pregunta de Investigacion

¢Como podemos gestionar y mejorar las relaciones, interacciones y resultados que actualmente se
dan al interior de la Gerencia de RRHH?

Objetivo General

Generar una propuesta de intervencién para mejorar la efectividad interna del equipo de trabajo
de la Gerencia de RR.HH de la organizacion.

Objetivos Especificos:

e Explorar la percepcidon de los colaboradores sobre sus caracteristicas personales y laborales
que favorecen y obstaculizan su desempeno individual y el del equipo.

e Conocer y definir los puestos de trabajo, tareas, procesos, roles y rutinas que favorecen los
buenos resultados.

e |dentificar y definir las interacciones sociales, normas y creencias que favorecen y obstaculizan
los buenos resultados.

e Conocer las relaciones e interacciones que se dan entre los integrantes de la Gerencia de
RR.HH.

e Elaborar una propuesta de intervencién basada en las observaciones realizadas, considerando
los aportes de la gestién de personas para optimizar las relaciones y efectividad al interior del
equipo de trabajo de la Gerencia de RR.HH.

11



3 Desarrollo del proyecto

Considerando este proyecto de investigacion como herramienta para la obtencion del Grado de
Magister en Gestion de Personas y Dinamica Organizacional, es necesario determinar los recursos
de tiempos que tendré disponibles para su desarrollo. De acuerdo con las etapas del proyecto
estimo pertinente los plazos detallados en la siguiente Carta Gantt:

CARTA GANTT
Desarrollo de Proyecto de Grado MGPDO

abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sept-18 oct-18 nov-18 dic-18 ene-19  feb-19 mar-19 abr-19

12162330 7142128 4111825 2 9162330 6132027 3101724 1 8152229 5121926 310172431 7142128 4111825 1 81522
INICIO PRIMERA ETAPA
Inicio Taller AFE
Reunion Inicial Profesor Guia
Revision Literatura

Investigacion Historia del Equipo

Informe Primera Etapa
Envio Informe Primera Etapa .
Entrega Feedback del Informe 1° entrega
INICIO SEGUNDA ETAPA .

Inicio Preparacién Segunda Entrega

Comenzar con correcciones al informe
Busqueda Literatura Marco Tedrico

Preparacion Informe Segunda Entrega
Envio Informe Segunda Etapa .
Entrega Feedback del Informe 2° entrega
INICIO TERCERA ETAPA .

Correcciones Informe 2° entrega

Definicién de la pauta para entrevistas
Preparacién Entrevistas

Toma de primera entrevista

Toma de entrevista

Analisis preliminar de entrevistas realizadas
Envio Informe Tercera Etapa .
Entrega Feedback del Informe 3° entrega
INICIO CUARTA ETAPA .

Inicio Preparacién Cuarta Entrega
Correcciones Informe 3° entrega
Toma de Ultima entrevistas

Analisis de las entrevistas
Conclusiones Finales de las entrevistas
Plantear un modelo de intervencion
Envio Informe Cuarta Etapa !

INICIO INFORME FINAL

Inicio Preparacién Entrega Final

Correcciones Informe 4° entrega

Realizar Resumen Ejecutivo y Conclusiones

Entrega Fina [ |

INICIO DE ETAPA
TERMINO DE ETAPA

12



4 Metodologia

Para determinar la metodologia de investigacidn a utilizar, he considerado como antecedentes los
acontecimientos vividos por los integrantes de la Gerencia de RR.HH vy las investigaciones de la
acusacion de acoso laboral y las relacionadas a enfermedades profesionales que a lo largo de este
ultimo tiempo han debido sobrellevar.

Dado lo anterior, considero pertinente utilizar la entrevista semi-estructurada como método de
recoleccidon de datos. De esta manera, es posible lograr un vinculo mas propicio para generar un
mayor nivel de confianza por parte de los entrevistados, que les permita otorgar informacion
relevante para esta investigacion.

Segln lo comentado en una de las catedras del MGPDO “La entrevista, como método, produce
datos no sélo durante su aplicacion. Los datos siempre son emergentes en la medida en que el
investigador se involucre; en este caso, datos utiles emergen durante su concepcion y disefio,
durante la negociacion del acceso para realizarla, durante las conversaciones e interacciones
”

alrededor de la entrevista misma, durante la toma de notas y durante la transcripcion.
(Valenzuela, 2018).

Para la realizacidn de las entrevistas es preciso: “seleccionar a los participantes”, contar con “la
aceptacion” y con “un conjunto de preguntas a realizar”, esperar el “lugar y momento” adecuado y
el tiempo necesario de concentracién por ambas partes. (La entrevista en investigacion cualitativa,
ujaen.es).

Asi mismo, se utilizard para la recoleccion de datos la observacion participante que corresponde a
"la descripcidn sistemdtica de eventos, comportamientos y artefactos en el escenario social elegido
para ser estudiado” (Kawulich, (2005, May)) (Marshall, 1989), este método es propio del modelo
de investigacién — accidn utilizada en esta investigacion.

4.1 Criterio de Seleccion de la Muestra

Para la muestra tendré presente como criterio de seleccién, la dotacién de la Gerencia de RR.HH
vigente al inicio de la recoleccién de datos, la que se encuentra conformada por 9 integrantes (ver
figura 2). Para la obtencién de datos representativa, consideraré entrevistar a 6 personas, las que
simbolizan el 66% de la muestra (dos tercios del area).

En el caso de llegar a un punto de saturacion de la informacidon y dependiendo del tiempo
disponible, considero realizar las entrevistas a todos los participantes del drea, con el objeto de
fomentar la participacion del equipo y dar mayor fundamento a esta investigacién.
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4.2 Criterio de Inclusion

Como criterio de inclusion, considero oportuno segmentar la muestra por la antigliedad en la
compafiia que mantienen los integrantes, de los cuales el 55.5% posee una antigliedad superior a
un 1 afioy el 45.5% posee entre 3 a 7 meses de antigliedad.

Con esta segmentacion puedo recabar informacion a través de las entrevistas de 3 personas que
posean mas de un afo de antigliedad, 2 personas que lleven menos de un afio en la compafiia y
para completar la muestra, la entrevista al Gerente de RR.HH.

4.3 Criterio de Exclusion

Dos integrantes de la Gerencia de RR.HH seran excluidos de las entrevistas porque al momento de
iniciar la recoleccion de datos poseen una antigiedad menor a 3 meses en la compaiiia. También
me excluiré de la muestra porque seré la encargada de recabar los datos a través de las entrevistas
semi-estructurada.

Este criterio de exclusién pretende dar énfasis en la recoleccidon de datos del personal que tenga
mayor antigliedad en la Gerencia y principalmente no agotar el recurso tiempo dado los plazos
limitados para esta investigacion.

4.4 Instrumento para utilizar

Para la recoleccién de datos utilizaré como instrumento las entrevistas semi-estructuradas,
instrumento que forma parte de los métodos cualitativos para obtener informacién de los sujetos
de estudio, (Taylor, 1987) (Kvale, 2008).

Segln Bernard (1988), las entrevistas semi-estructuradas se utilizan mejor cuando no se tiene mas
de una oportunidad para entrevistar. Estas son precedidas por observaciones y entrevistas
informales para permitir al investigador desarrollar una comprension aguda del tema de interés.
En este sentido, mis experiencias personales aportaran al enriquecimiento de los datos obtenidos
y en el proceso mismo de las entrevistas.

Para la aplicacién de las entrevistas utilizaré una Pauta de Entrevista semi-estructurada, “en las
que el entrevistador establece una estructura general al decidir con anticipacion el terreno que se
cubrird y las preguntas principales” (Drever, 1995); (Longhurst R., 2003). Esta pauta se encuentra
conformada por 29 preguntas dividida en 6 secciones, las que consideran preguntas para: conocer
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al entrevistado, sobre desempefio y sus determinantes, sus interacciones sociales, comunicacién,
liderazgo y preguntas de cierre las que permitiran conocer tdpicos que no hayan sido abordados
en las secciones anteriores.

Aun cuando exista una pauta de entrevistas, ésta debera adecuarse a cada uno de los integrantes,
ya que deberé estar atenta durante el transcurso de las entrevistas sobre cualquier eventualidad
gue se mencione o se den indicios de algin otro tema relevante para esta investigacion, las que
podran ser ahondadas en la misma oportunidad, (La entrevista en investigacion cualitativa, ujaen,
s.f.).

Asimismo, no repetiré las preguntas de la pauta cuando los entrevistados, respondan por si solos
en otra pregunta, y solo consideraré profundizar en caso de dudas de estas mismas.

La pauta que utilizaré se encuentra en el anexo 1 del presente informe, con ella espero obtener la
profundizacién suficiente para el andlisis de los resultados de distintos ambitos del subsistema de
Organizacion de la Gerencia de Recursos Humanos.
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5 Marco Tedrico

Las tematicas que seran objeto de investigacidn tienen relacidén con los fendmenos, caracteristicas
y rasgos que se dan en las interacciones de los individuos que se desempefian al interior de la
Gerencia de Recursos Humanos, en este sentido y para una mejor comprension de aquellos,
consideraré las siguientes revisiones tedricas pertinentes al subsistema de investigacion.

5.1 Definiciones Basicas

Para que cualquier individuo se desarrolle de manera efectiva dentro de una organizacién, es
necesario que tenga un conocimiento minimo sobre las funciones que debera desarrollar, cuales
seran sus objetivos y metas, sus tareas y el rol que la organizacion requiere para el desarrollo de su
cargo. Dada la importancia de estos conceptos es necesario profundizar acerca de cual es el nivel
de conocimiento que tienen los individuos sujetos de esta investigacion.

Generalmente, las caracteristicas que debe poseer una persona para desempefiar un cargo se
encuentran descritas en un documento llamado “perfil de cargo”, instrumento que es utilizado
para indicar tales caracteristicas, asi mismo también es utilizado para estipular algunos rasgos de
personalidad que deberd poseer el individuo como por ejemplo debe ser extrovertido, intuitivos,
racionales, perceptivos, entre otras caracteristicas. En el perfil de cargo se describird también la
formacién profesional requerida; el nivel educacional, conocimiento en determinadas tematicas,
afios de experiencia, entre otras; Por Ultimo, se estipulan los requisitos fundamentales para el
desarrollo eficiente del cargo y sus funciones.

De acuerdo con Fleitas en los perfiles de cargo, “se significa la base técnico-organizativa para que
el desempeiio individual tribute al desempefio estratégico organizacional” (Fleitas). En este sentido
si buscamos generar una propuesta para incrementar la productividad del personal, es relevante
conocer el nivel de conocimiento que tienen los participantes sobre sus perfiles y como este nivel
de conocimiento aporta al desempefio individual de cada uno de ellos.

En esta misma linea, es relevante conocer cudl es su comprensién respecto del concepto de Rol,
porque segun la claridad que tengan sobre este concepto es posible que los individuos
comprendan de mejor forma qué es aquello que la organizacién espera de ellos, complementado
de esta forma el perfil de cargo comentado anteriormente.

Para este analisis entenderemos el concepto de Rol como la posicién que un individuo ocupa
dentro de la organizacién y el que debe ser desempefiado segln ciertas expectativas que se
esperan de él. Asi también, se entenderd el Rol como “un constructo mental que la persona forma
a partir de las relaciones que establece con los individuos y grupos que integran el sistema en el
que participa”. (Acufia E. y Sanfuentes M., 2016, pag. 28). Bajo estas definiciones, el individuo
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debera complementar el rol dado por la organizacién con el rol que él decide tomar a través de su
entendimiento del sistema, sus complejidades, tareas y actividades, ademds del tipo de
colaboracidn que prestara al resto de los individuos que conforman el grupo.

Complementando las definiciones basicas, es fundamental que cualquier individuo tenga
conocimiento sobre cudles son los Objetivos o Metas que debe alcanzar. Entenderemos Objetivos
o Metas como la “finalidad de una accion” (Word Reference, s.f.), es decir, hacia dénde nos
qgueremos dirigir. Para su estudio y gestion, diferenciaremos estos objetivos en individuales y
grupales.

Comprenderemos los Objetivos Individuales como las metas especificas que cada integrante de la
Gerencia de RR.HH. requiere alcanzar. Estas metas u objetivos deben estar claramente definidas,
ser alcanzables y medibles.

Asi también, utilizaremos como descripciéon de Objetivos Grupales como la base que cualquier
equipo u organizacién, describa como sus valores o visién. Es importante que estos lineamientos
sean entendido y compartido por todo el equipo, es decir, que la Gerencia de RR.HH. tenga en
conjunto un objetivo claro y que los esfuerzos sean dirigidos hacia su cumplimiento.

En este sentido los objetivos proporcionan un enfoque y una direccion clara, ademads permiten
comprender la situacion actual y unificar a los miembros del equipo (Carlock Randel S., 2012).

Los Procesos conforman la ultima definicidon basica que utilizaremos para el andlisis posterior de
esta investigacion.

Asi como fueron mencionados los perfiles de cargo, el rol, las metas u objetivos, los procesos son
necesarios para el desarrollo de las funciones que se deben desempafiar, entenderemos procesos
como “acuerdos que guian la forma en que el equipo trabaja en conjunto para lograr sus
objetivos.” (Carlock Randel S., 2012, pag. 8). Los procesos pueden incluir formas de comunicacion,
capacitacidn, toma de decisiones, resolucién de problemas y planificacidn.

Es fundamental que existan procesos formales o informales dentro de los equipos de trabajo, asi
es posible evitar los conflictos en situaciones criticas o fomentarlos para generar conflictos
funcionales que permitan mejorar su desempefio, tanto para actividades genéricas como para
acciones especificas y técnicas. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).

Asi mismo, los procesos favorecen tanto las interacciones intergrupales, que se representan por
las interacciones “que se da entre diferentes grupos”, como las interacciones intragrupales, que
corresponden a las interacciones “que ocurre dentro de un grupo o equipo” (Robbins P Stephen y
Judge Timothy A, 2017), de esta forma los procesos afianzan los esfuerzos de coordinacion entre
los individuos que lo conforman. (Cohen S. G. & Bailey D. E., 1997).
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5.2 Gestion del Desempefiio

Desde Taylor (1899), quien fuera el precursor de la administracion en la productividad de los
trabajadores en la compaiia de acero “Bethlehem Steel Corporation”, hasta nuestros tiempos, el
desempeio ha sido fuente para numerosos estudios, técnicas y practicas para incrementar los
niveles de desempeiio y los esfuerzos que los trabajadores realizan en beneficio de las
organizaciones.

El Desempeiio es determinado por los conocimientos, habilidades y motivaciones que posee el
individuo y por los recursos provistos por la organizacién para la realizaciéon de sus funciones
(Laulié, 2018).

En el analisis de esta investigacion es relevante conocer la apreciacién que tienen los integrantes
de la gerencia sobre su Desempefio individual, conformado por diversos tipos de conductas,
factores, comportamientos o acciones que implementan para lograr un resultado.

En este sentido, las conductas individuales deben ser observables, medibles y relevantes para las
metas de la organizacién y son evaluadas con relacion al valor que otorgan a la empresa.

Uno de los objetivos que perseguiré en esta investigacion, sera conocer la percepcién de los
colaboradores respecto de sus caracteristicas personales y laborales, identificar las
particularidades que favorecen su desempeno individual y por el contrario conocer aquellas que lo
obstaculizan. Respectos de estos ultimos, al ser identificados podran ser evaluados y trabajar en
proponer ideas para potenciar su desarrollo personal y profesional, asi también, ser un aporte al
desempeno del grupo de trabajo.

Respecto del Desempeiio en equipos de trabajo lo entenderemos como los esfuerzos enfocados
en el conjunto de resultados individuales, que favorecen los procesos que se llevan a cabo para el
logro de los objetivos del grupo, de esta forma, provocando un efecto multiplicador en la
contribucion individual y un aumento en los esfuerzos empleados en el desempefo del grupo.
(Molina, 2000).

Para determinar el nivel de desempefio desarrollado de manera individual y colectiva por los
trabajadores, existen variados Modelos de Evaluaciéon de Desempefio que tienen como objetivo el
establecimiento de una evaluacién sistematizada que ayude a la administracion a comprender los
niveles de desempeiio que tienen sus empleados, ademds, estas herramientas son cominmente
utilizadas para determinar ascensos, transferencias o despidos. A través de las evaluaciones es
posible determinar las brechas lo que permite, implementar politicas y planes de capacitacion,
conocer las habilidades y competencias de los trabajadores y, por ultimo, proporcionar a los
individuos evaluados retroalimentacion sobre la percepcién desde la mirada organizacional sobre
su desempefiio.

Generalmente las evaluaciones de desempefio son utilizadas para determinar incrementos en la
remuneracion y entregar recompensas adicionales a los colaboradores, como por ejemplo bonos
de desempefio. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).
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Dado que esta investigacidon busca generar una propuesta para mejorar el desempefio de los
integrantes de la Gerencia de RR.HH, es fundamental contar con una herramienta que nos permita
conocer cual es el nivel o grado de desempefio que poseen. Para ello, revisaré los diversos
métodos o modelos de evaluacidn expuestos por Robbins P. Stephen y Judge Timothy A.:

Los Métodos de Evaluacidn generalmente evallan los resultados de los objetivos individuales, las
conductas y los rasgos de las personas. Estas evaluaciones se pueden realizar a través de:

“Ensayos Escritos: que consisten en redactar una descripcion de las fortalezas, las debilidades, el

desempefio anterior y el potencial del trabajador, asi como hacer sugerencias para que éste
mejore” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017). Este tipo de evaluacion es el método mas
sencillo de realizar, pero es dificil de obtener comparaciones entre unay otra evaluacién ya que no
existen puntuaciones estandarizadas.

El método de evaluacidn de “Incidentes Criticos: evalua las conductas fundamentales para

distinguir entre la ejecucion eficaz e ineficaz en su trabajo”, por lo tanto, tiene como finalidad
realizar una comparacion entre las conductas consideradas eficaces y las conductas presentadas
por el trabajador. Este método ayuda al empleador a clarificar las conductas que considera
eficientes y presentar al trabajador las conductas que debiera mejorar.

Otro de los métodos es las “Escalas de Puntuacion Grdfica: es donde el evaluador califica factores

del desempefio sobre una escala gradual”. Esta escala es la mas utilizada a la hora de realizar
evaluaciones de desempeno, en términos generales trata de una calificacion sobre factores del
desempeio como por ejemplo calidad del trabajo, cooperacién e iniciativa. La evaluacién puede ir
por ejemplo desde 1 (“no posee suficiente conocimiento sobre la tarea”) a 7 (“posee amplio
conocimiento sobre la tarea”) o en un rango distinto.

Las “Escalas de Puntuacion basadas en el comportamiento”, es otro método de evaluacién, que

“combinan elementos importantes del método de incidentes criticos y la escala de puntuacion
grdfica”. Para realizar esta evaluacion, los participantes deben entregar ejemplos especificos sobre
conductas eficaces e ineficaces y sobre estas dimensiones se generan una escala variable para
evaluar la calidad del trabajo.

El dltimo de los métodos de evaluacion individual es el de “Comparaciones Forzadas”, en donde se

evalua el desempefio del individuo respecto del desempefio de otro”.

Asi como existen métodos de evaluacién individual, como los descritos en los parrafos
precedentes, existen otros métodos que pueden ser aplicados para una Evaluacién Grupal del
Desempeiio. Entre ellas se encuentran:

El método de Evaluacion Participativa por Objetivos es “democrdtica, participativa, incluyente y

motivadora” (Chiavenato, 2009). A través de este método, se genera un consenso entre el gerente
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y los colaboradores para realizar una declaracidn sobre los resultados a los que se quieren llegar,
generando un compromiso por parte de los colaboradores para el cumplimiento es estos. Este tipo
de evaluacion requiere de un “monitoreo constante de los resultados y su comparacion con los
objetivos” (Chiavenato, 2009), de esta forma, el gerente y los colaboradores deben mantener una
comunicacion fluida para reducir las discrepancias y aumentar los resultados de los objetivos
consensuados.

Otro tipo de evaluacion que podria considerarse como evaluacién grupal, es la Evaluacion en 360°

(Chiavenato, 2009), esta evaluacion considera a todos los involucrados con la persona a evaluar; el
superior, sus pares, sus subalternos, el cliente interno y externo, como asi también, considera una
autoevaluacion. Trata de una apreciacidon sobre las percepciones que el resto tiene sobre el
evaluado y es utilizada como una herramienta para realizar la comparacidn sobre las percepciones
gue se tienen sobre él evaluado y las demandas de los evaluadores, esclareciendo las brechas para
una futura adaptacion de los comportamientos en funcién de aumentar el desempefio.

Esta evaluacién en 360° tiene variaciones respecto de quiénes participan, de esta forma la
Evaluacion en 180° (Chiavenato, 2009), considera la participacién de la jefatura y sus pares o

colegas y por ultimo, la Evaluacion en 270° (Chiavenato, 2009), considera la intervencion de los

mencionados en la evaluacién 180° mas la contribucién de los subalternos o subordinados.

En cualquier caso, los métodos de evaluacién requieren de indicadores que sean sistémicos,
considerando la planificacidon estratégica que determina los pardmetros de medicion, asimismo,
los indicadores deben estar estrechamente ligados con los procesos y deben ser sustentados con
indices objetivos para evitar la subjetividad que los participantes puedan incluir en ellos.

En esta misma linea, las evaluaciones de desempeiio deben considerar el contexto general en que
se encuentran insertos, considerando el ambiente interno y externo para la determinacién de los
indicadores.

5.3 Los Grupos y sus relaciones

A menudo es facil confundir el significado entre “grupo” y “equipo”, para clarificar y comprender
que entre ellos existe cierta diferencia definiremos al Grupo como “dos o mds individuos que
interactuan, son interdependientes y se reunen para lograr objetivos especificos” (Robbins P
Stephen y Judge Timothy A, 2017). En este sentido, los Grupos de Trabajo interactuan para
compartir informacion y tomar decisiones en favor del desempefio individual de cada uno de sus
integrantes.

Por otra parte, entenderemos Equipo como el “Grupo de personas organizado para la realizacion
de una tarea o el logro de un objetivo” (Word Reference, s.f.), por lo tanto, comprenderemos al
Equipo de Trabajo como un grupo de personas que “genera una sinergia positiva gracias al
esfuerzo coordinado” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) persiguiendo el desempeiio
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colectivo, con responsabilidades tanto individuales como mutuas, y en donde existe
interdependencia entre las tareas desarrolladas.

En relacion al objetivo de esta investigacion, que busca generar una propuesta para mejorar el
desempeno de los integrantes de la Gerencia de RR.HH, me enfocaré en el desarrollo de los
equipos de trabajo porque se ha demostrado que los resultados mejoran producto del esfuerzo y
la sinergia que generan los individuos que lo integran.

Al ser los equipos de trabajo compuestos por grupos de individuos, es relevante mencionar que los
grupos pueden ser descritos a través 6 elementos, los cuales son: roles, normas, estatus, tamafio,
cohesidn y diversidad (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).

En el apartado de “Definiciones Basicas” (4.2) se describe Rol como la posicién que un individuo
ocupa dentro de la organizacion y el que debe ser desempefiado segun ciertas expectativas que se
tienen respecto de él. Las Normas son “estdndares aceptables de conducta, los cuales son
compartidas por sus miembros” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017), como ejemplos
podria ser el respeto, la solidaridad, transparencia hacia los miembros del grupo, entre otros.

El elemento Estatus, se entiende como la posicion social que los integrantes de la organizacion
entregan al grupo o a alguno de sus miembros. EI Tamafo tiene relacién con el nimero de
integrantes que pertenece al grupo. El quinto elemento de los grupos es la Cohesidon, y

IM

corresponde al “grado en que los miembros de un grupo se sienten atraidos entre si y estdn
motivados para permanecer en el grupo” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017). Este
ultimo elemento influye directamente en la productividad del grupo, dependiendo de su nivel y el
establecimiento de normas, en este sentido los resultados en el desempefio son proporcionales,
es decir, a un nivel bajo de cohesion y la inexistencia o debilidad de normas claras en el grupo, el
desempenio sera deficiente, por el contrario, de existir normas claras y un alto grado de cohesion,

el grupo tendra un desempefio superior.

Y, por ultimo, la Diversidad es definida por la Real Academia de la Lengua Espafiola como
“Variedad, desemejanza, diferencia.” (RAE, s.f.) pero este elemento no se referira solamente a las
diferencias sino también al “grado en que los miembros de un grupo difieren o se asemejan entre
si” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).

Los conceptos recién vistos (roles, normas, estatus, tamafio, cohesidon y diversidad), son claves en
la Teoria de la Identidad Social (Scandroglio, 2008), que establece cudando y por qué los individuos
se consideran miembros de un grupo en particular y por qué las personas reaccionan frente a los
fracasos o éxitos del grupo.

Para profundizar en los Grupos de trabajo y las relaciones que mantienen en las organizaciones,
ahondaremos en dos tipos de relaciones, las intragrupales y las intergrupales. Estas dos categorias,
permiten clasificar el origen de los conflictos.

Las Relaciones intragrupales “son las relaciones que se dan al interior de un grupo de trabajo”,
(Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017). Una de las caracteristicas para lograr un nivel
superior de eficiencia y eficacia a nivel grupal, es que exista un ambiente de solidaridad entre sus
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miembros, en donde no se castiguen los errores, sino que se alienten en la busqueda de las
soluciones en conjunto.

Cabe destacar que dependiendo del nivel de relacidn que mantengan los miembros de un grupo
de trabajo, tenderan a formar un pensamiento colectivo, en este sentido, “Bion establece la
nocion de que los grupos siempre operan en dos niveles: uno es el del grupo de trabajo, en el cual
el grupo estd comprometido y organizado para realizar la tarea bdsica que lo identifica y
congrega...” (Miller E., 2011, pag. 31), logrando asi un éptimo nivel de desempefio al encontrarse
enfocado en su tarea basica. “..El otro nivel es el de los supuestos bdsicos (dependencia,
fuga/lucha, apareamiento), los cuales afectan el funcionamiento del grupo de un modo
inconsciente”. (Miller E., 2011, pag. 31), en este caso el pensamiento colectivo va en contra del
desempeno, debido a que desenfoca a los miembros del grupo en el cumplimiento de la tarea
primaria.

Por otro lado, las Relaciones intergrupales estan determinadas por las relaciones que se dan entre
dos o mas grupos, (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017). Es habitual ver en las
organizaciones que los distintos grupos, (areas o departamentos), mantienen altos niveles de
competitividad, lo que puede llevar a resultados positivos como por ejemplo el desarrollo exitoso
de un nuevo producto o proyecto y, por el contrario, que los niveles de competencia sean tan
elevados que inciten a que un grupo culpe a otro y viceversa, obteniendo resultados desfavorables
alejandolos de su tarea primaria.

5.4 Equipos de trabajo y sus estados emergentes

En el punto anterior, relacionado con los grupos y sus relaciones se establecié una definicidn
basica sobre los Equipos de Trabajo, y que ellos se encuentran conformados por grupos de
personas que “genera una sinergia positiva gracias al esfuerzo coordinado”, asi también, los
equipos persiguen el desempefio colectivo, asigndandose responsabilidades individuales y grupales,
y donde sus habilidades, conocimientos y destrezas son complementados para el desarrollo de su
labor. (Kozlowski S. W. & llgen D. R., 2006) (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Laulié,
2018).

La literatura distingue cuatro tipos diferentes de equipos de trabajo (Robbins P Stephen y Judge
Timothy A, 2017), (Yukl, 2008):

El primero de ellos es el Equipo funcional, donde los equipos tienen trabajos especializados y con
una misma funcién bdsica, en este tipo de equipos podemos visualizar cominmente a las lineas de
produccién. En que generalmente las responsabilidades de liderazgo son puestas en una persona
de nivel jerarquico superior, él mantiene la autoridad sobre la operacién interna y es el
representante del equipo para el resto de la organizacién.
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Otro de los tipos de equipos es el conformado para resolver problemas, donde los individuos se
rednen algunas horas por semana para analizar formas de mejorar la calidad, la eficiencia y el
ambiente laboral. Estos equipos son encargados de entregar sugerencias sobre los puntos a
resolver, pero no tienen la autoridad para poder implementarlas por si solos. Un ejemplo de este
tipo de equipos son los de prevencidon de riesgos, ellos proponen mejoras sobre la calidad y
medidas que se pueden tomar para resguardar la seguridad y salud de los trabajadores, pero no
pueden llevarlas a cabo hasta no pasar por una serie de aprobaciones, como normativas, politicas
internas, financieras y hasta de imagen para la empresa.

Los equipos Autodirigidos son los grupos de empleados que llevan a cabo tareas
interdependientes y asumen responsabilidades de sus supervisores. En ocasiones estos tipos de
equipos deciden sobre el personal a contratar, toman decisiones sobre la ejecucién de las tareas,
compras de materiales, entre otras.

Las revisiones de la literatura sobre los equipos autodirigidos (Cohen SG. y Bailey DE, 1997);
(Cohen SG y Ledford Jr GE, 1994); (Kirkman B L & Rosen B., 1999), sugieren que este tipo de
delegacidén, entrega poder a los empleados y mejoraria la satisfaccidn laboral y el rendimiento del
equipo.

Los equipos Transfuncionales o Multifuncional corresponden a los conformados por integrantes
de niveles jerdrquicos similares, pero son parte de distintas dreas de la organizacién, y se retnen
con el objetivo de realizar una tarea. Trabajar en este tipo de equipos permite a los participantes
conocer los distintos puntos de vista de una situacidn, en este sentido sus miembros aprenden
habilidades que luego pueden ser traspasadas a los integrantes de las areas a las que pertenecen.

Debido a las nuevas tecnologias han surgido los grupos Virtuales que son aquellos equipos que
utilizan la tecnologia para reunir a sus miembros a través de videoconferencias o alguna aplicacion
que permita la unidén en linea de sus integrantes.

El dltimo de los tipos de equipos que se puede identificar son los Sistema de equipos miiltiples se
refiere a la reunion de dos o mas equipos interdependientes para trabajar en una meta superior.

Respecto de los Estados Emergentes en los equipos de trabajo podemos decir que corresponden a
los estados cognitivos, emocionales y motivacionales en los que se encuentran sus participantes,
estos estados nacen de la experiencia que tienen sus integrantes al desarrollar el trabajo junto. Asi
también, los estados emergentes son determinantes para la eficacia de los equipos de trabajo
(Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Laulié, 2018).

Dentro de estos estados se debe considerar la cohesién grupal, este concepto se encuentra
definido anteriormente como el “grado en que los miembros de un grupo se sienten atraidos entre
si'y estdn motivados para permanecer en el grupo” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017);
ademas, se define como “la vinculacion emocional entre los miembros del equipo, los cuales son
motivados por el nivel de apego que tienen entre si.” (Chang S., 2014)

El segundo de los estados emergentes estd determinado por la Potencia grupal, esta potencia se
encuentra representada por las creencias de los integrantes del equipo y en la confianza que
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poseen sobre las habilidades colectivas para la obtencion de resultados positivos, (Guzzo RA,
1993). Si los integrantes creen que poseen una alta potencia como grupo invertiran una mayor
cantidad de energia en el logro de sus objetivos y, por el contrario, si existe la creencia que no
podran lograr sus metas, sus integrantes no realizardn los mismos esfuerzos ni invertirdn sus
energias en ello, (Gil F., 2008).

Los Modelos mentales, también forman parte de los estados emergentes, estos modelos
corresponden a las representaciones mentales respecto de los conocimientos y creencias de los
integrantes de un equipo en relacién a la forma en que deben realizar el trabajo (Robbins P
Stephen y Judge Timothy A, 2017), (DeChurch L. A. y Mesmer-Magnus JR., 2010) .

El Clima de Seguridad Psicolégica, corresponde al constructo del equipo y a la creencia
compartida por sus miembros sobre si este espacio es seguro para tomar riesgos interpersonales,
(Edmondson, 1999). Bajo este estado se encuentra el clima para la innovacién, el clima de
seguridad y el clima de justicia, (Rico R., 2010).

El dltimo de los estados emergentes es el Conflicto, que se define como un proceso que inicia
cuando una de las partes percibe que otra afecta o afectara de manera negativa lo que le interesa.
La literatura identifica tres tipos de conflicto: Conflicto de Tarea, Conflicto de Relacién y Conflicto
de Proceso, estos tres tipos de conflictos pueden ser funcionales o disfuncionales en base a sus
resultados. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).

También, es posible conceptualizar tres tipos de conflicto considerando su locus, estos son:
Conflicto Diadico: que corresponde al que ocurre entre dos personas; Conflicto Intragrupal: es el
gue ocurre dentro del grupo; Conflicto Intergrupal: es el que se da entre grupos o equipos.
(Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Farh J., 2010).

5.5 Liderazgo

El liderazgo es el conjunto de habilidades que posee un individuo para influir en un grupo y
dirigirlo hacia el logro de una visidn o un conjunto de metas, (Robbins P Stephen y Judge Timothy
A, 2017). El liderazgo es ejercido por individuos, a quienes se les denomina Lideres, estos
individuos no necesariamente son representados por los que la organizacidn otorga cierta posicion
jerdrquica de poder, y en muchas ocasiones, los lideres emergen entre alguno de los participantes
del grupo, los que pueden ser tan o mas importante que los liderazgos formales. (Foladori H,
2018).

Actualmente las organizaciones necesitan de liderazgos firmes y una gerencia sélida para lograr
una eficacia 6ptima. En este sentido los lideres necesitan desafiar el statu quo, movilizando a los
miembros del grupo hacia los objetivos de la organizacion a través de la inspiracion, haciéndolos
perseguir la vision que se desea, (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Derue, 2011).
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El lider tiene como gran misién dirigir al grupo hacia el logro de los objetivos, en funcion de este
rol y la importancia que tiene a nivel organizacional y social es que ha sido sometido a variados
estudios referentes al liderazgo y la personificacion de lider, logrando de esta forma establecer
distintos modelos y teorias sobre la materia. Para esta investigacidén sera necesario identificar el
estilo de liderazgo al interior de la Gerencia de RR.HH y cudles son las caracteristicas reconocidas
por sus dependientes. Para lograr comprender estas variables a continuacién se desarrollaran las
siguientes teorias: Teorias de liderazgo enfocadas en el Lider, Teorias enfocadas en el Lider y la
Situacidon y Teorias enfocadas en el Lider y los Seguidores. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A,
2017), (Yukl, 2008).

Las Teorias de liderazgo enfocados en el Lider, son aquellas que se dirigen hacia la persona que
ejerce el rol de lider, se encuentran orientadas en los rasgos de personalidad y las conductas que
los lideres tienen.

Desde esta linea surge la Teorias de Rasgos, que se enfoca en las cualidades y caracteristicas
personales que distinguen al lider. Bajo esta percepcidn el liderazgo no podria ser desarrollado
pues forma parte de la personalidad del lider (el lider nace, no se hace). Esta teoria no considera el
contexto en que el lider se encuentra inserto, ademas, existen estudios que han evidenciado que
los rasgos son mas utiles para predecir el surgimiento de lideres y su forma de liderazgo, que para
determinar su eficacia (Ensari N, 2011).

Otra de las teorias de liderazgo enfocados en el Lider, es la Teoria Conductual, esta “propone que
lo que distingue a los lideres son conductas especificas” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A,
2017) y a su vez, estas conductas se pueden dividir en: Orientado a la Tarea, donde el lider define
y da estructura a su rol y al de los subordinados buscando el logro de las metas. Por ejemplo, a
través del establecimiento de metas especificas, imponiendo los tiempos del personal, dando
instrucciones, organizacion el ambiente de trabajo, etc.

Por otra parte, existen las conductas Orientadas a las Relaciones destacandose estas por la
presencia en las relaciones laborales de confianza mutua, respeto y atencién a los sentimientos.
Aqui el lider brinda apoyo ofreciendo su respaldo y estimulo, hace participe al personal sobre las
actividades a realizar, escucha activamente las preocupaciones de su colaboradores y ofrece
retroalimentacion, (Laulié, 2018) (Judge T. A., 2004).

Las Teorias enfocadas en el Lider y la Situacién ya no solo consideran a la persona que ejerce el
rol de lider, sino que también considera el contexto en el que se encuentra inserto. En este
enfoque encontramos la Teoria de contingencia de Fiedler, supuesto que “establece que el
desempefio del grupo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del lider y el grado de
control que le permite la situacion” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Altmaee S,
2013). En este sentido se puede reconocer la capacidad que tiene el lider de adecuarse a la
situacion, y como sus caracteristicas personales lo ayudan en ser efectivo ante el contexto.
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La Teoria de Liderazgo Situacional, se enfoca en los seguidores, en su comportamiento y en base
al nivel de madurez de ellos, por lo tanto, el estilo de liderazgo debera seleccionarse de acuerdo
con la disposicidn de los seguidores.

La orientacidn que debera ejercer el lider dependerd del tipo de comportamiento de los
seguidores, si los seguidores son: incapaces técnicamente y no estdn dispuestos a realizar la tarea,
debera entregar funciones claras y especificas; si los seguidores son incapaces técnicamente pero
estdn dispuestos a realizar la tarea, el lider debera compensar esta falta técnica demostrando una
fuerte orientacidn hacia la tarea verificando que esta se entienda, asi también, debera motivar a
los seguidores para que sigan apoyando en el cumplimiento del objetivo.

Otros comportamientos que pueden tener los seguidores son los capaces y no estdn dispuestos a
realizar la tarea, con ellos es importante hacerlos participes de los resultados de la tarea para
aumentar su compromiso y motivacion por ella, utilizando un estilo participativo y de apoyo de
liderazgo. En otro sentido, si los seguidores son capaces y estdn dispuestos a realizar |la tarea el
lider debe fomentar la autonomia en la realizaciéon de sus funciones sin perder la comunicacién
con ellos. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Hersey, 1969).

Existen algunas teorias mds contemporaneas sobre el liderazgo, dentro de estas clasificaciones se
encuentran las Teorias enfocadas en el Lider y los seguidores, ellas se basan en la persona que
ejerce el rol de lider y los miembros del grupo que lidera.

La Teoria del intercambio Lider-Miembro respalda la creacién de un circulo interno y un circulo
externo que toma la atencién del lider; los miembros que forman parte del circulo interno reciben
una cantidad desproporcionada de atencidn, por ende, tienen mayores probabilidades de obtener
privilegios especiales, ellos forman parte de los integrantes de mayor confianza por parte del lider.
Por otra parte, los individuos que forman parte del circulo externo son los que reciben una baja o
nula atencién, de esta forma los integrantes de este circulo ven socavada la confianza y aumenta
la percepcidon de injusticia, evidenciando el aumento de los conflictos intragrupales. (Robbins P
Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Erdogan B. y Bauer T. N., 2010).

Otra de estas teorias es la del Liderazgo Carismatico, donde los seguidores atribuyen habilidades
de liderazgo heroicas cuando observan ciertas conductas, estos lideres son visionarios, estan
dispuestos a correr riesgos, son sensibles a las necesidades de sus seguidores y exhiben conductas
extraordinarias, (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Weber M., 2012). Dentro de esta
categoria se pueden catalogar algunos personajes histéricos como, por ejemplo, Malala Yousafzai,
Nelson Mandela, Martin Luther King o Mahatma Gandhi.

Respecto de la Teoria del Lider Transaccional “son aquellos que guian o motivan a sus seguidores
en la busqueda de metas establecidas al aclarar los requisitos del rol y de la tarea” (Robbins P
Stephen y Judge Timothy A, 2017). Este estilo de liderazgo busca la recompensa de los
colaboradores que tengan buenos resultados, en casos que los seguidores se desvien de las
normas o estandares requeridos el lider realiza intervenciones o acciones correctivas de estos
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comportamientos, en este mismo sentido entrega las responsabilidades a sus seguidores evitando
tomar él las decisiones. (Bass B. M., 1993).

Por ultimo, la Teoria de los lideres transformacionales influyen en la motivacién de los seguidores
mas alld de los marcos de estructura formales “son quienes inspiran a sus seguidores para que
trasciendan a sus intereses personales, y que son capaces de tener un efecto profundo y
extraordinario sobre sus seguidores” (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017) (Bass B. M.,
1999). Estos lideres buscan proporcionar vision y sentido de misidn, transmitiendo altas
expectativas, promoviendo el talento y la racionalidad, expresando propdsitos en forma sencilla,
entregando atencidon personal, capacitando y aconsejando a sus seguidores. Algunos ejemplos de
estos tipos de lider son: Buda, Juana de Arco, Steve Jobs, entre otros.

5.6 Comunicacién en equipos de trabajo.

El diccionario de la real academia espafola define Comunicacién como la “accidn y efecto de
comunicar o comunicarse”, también como la “transmision de sefiales mediante un cédigo comun al
emisor y al receptor”, (RAE, s.f.). Complementando estas definiciones, se puede decir que la
comunicacidn es la “Transferencia y Comprension de un significado”, ya que no basta solo con el
hecho de transmitir informacién, sino que ésta debe ser entendida por quien la recibe, en este
sentido, la comunicacidn es una responsabilidad compartida. (Andrade, 2005); (Robbins P Stephen
y Judge Timothy A, 2017)

Dentro de un grupo de trabajo la comunicacién posee cinco funciones relevantes, las cuales son
utilizadas para administrar, retroalimentar, expresar emociones, persuadir e intercambiar
informacion.

La comunicacién es utilizada para administrar el comportamiento de los miembros del grupo, y es
gestionada a través de términos formales, representadas en los grados de poder y a través de las
reglas de la organizacién; y en términos informales, cuando los miembros del grupo son los que
intentan administrar el comportamiento de otro de sus integrantes. (Robbins P Stephen y Judge
Timothy A, 2017); (Gonzélez Alonso, 2008).

Otra funcién de la comunicacion es la retroalimentacion, esta se produce cuando se transmite al
colaborador cudl es el trabajo que debe desarrollar y luego se indica como lo estd haciendo y/o
como podria mejorarlo. Esta funcién de la comunicaciéon es habitual en las Evaluaciones de
Desempefio, vistas en el punto 4.3 de Métodos de Evaluacién del presente informe.

Dentro de los grupos de trabajo la comunicacion es una expresién emocional, funcion utilizada
para expresar gozos o frustraciones. En muchos sentidos las expresiones emocionales satisfacen
las necesidades sociales de los integrantes del grupo, ayudando a mejorar la cohesién de este.
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La persuasion es el efecto de persuadir; y persuadir es “Inducir, mover, obligar a alguien con
razones a creer o hacer algo” (RAE, s.f.). Por lo tanto, esta funcién de la comunicacidn puede ser
utilizada en términos positivos o negativos para la organizacion.

Finalmente, el intercambio de informacion en la comunicacidén permite que los integrantes de las
organizaciones puedan tomar decisiones. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017); (Gonzalez
Alonso, 2008).

A nivel organizacional comprenderemos "como el contexto de la organizacion influye en los
procesos de comunicacion y como la naturaleza simbdlica de la comunicacion lo diferencia de otras
formas de comportamiento organizacional” (Miller K. 1., 2008).

Al igual que el flujo de comunicacion comprendida a nivel general, la comunicaciéon en las
organizaciones tiene distintas etapas que conforman el proceso de comunicacion, estas son: el
emisor, la codificacién, el mensaje, el canal, la decodificacion, el receptor, el ruido y la
retroalimentacion (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017); (Berlo, 1969); (Fernandez
Collado, 2012).

Ademas, la comunicacidon a nivel organizacional puede ser dirigida en distintas direcciones, la que
dependerd de los niveles jerdrquicos de quienes se comunican, de esta forma la Comunicacién es
ascendente cuando fluye hacia un nivel superior del grupo u organizacién. Es utilizada para
entregar informacidn a las jefaturas, puede ser para anunciar sobre los progresos de las metas y
realizar planteamiento de problemas actuales, esto permite que los gerentes conozcan los
sentimientos de sus subalternos hacia su puesto de trabajo, colegas y la organizacién en general.
También es utilizada para que las jefaturas obtengan ideas de cémo mejorar (Robbins P Stephen y
Judge Timothy A, 2017); (McQuail, 2000)

Otra de las direcciones es la Comunicacion descendente, esta es la que fluye desde un nivel
jerdrquico hacia un nivel inferior de la organizacién. Es utilizada para la asignacidon de metas, dar
instrucciones, explicar politicas y procedimientos, sefialar los problemas existentes y otorgar
retroalimentacion, ademas explicar las razones de la toma de decisiones.

Este tipo de comunicacidn tiene una naturaleza unidireccional ya que es utilizada para informar a
los subalternos, pero no para solicitar opiniones sobre el tema a tratar. (Robbins P Stephen y Judge
Timothy A, 2017).

Como punto final sobre las direcciones de comunicacidn se encuentra la horizontal o lateral, que
se produce cuando la comunicacidn se da entre miembros de un mismo nivel jerdrquico, pudiendo
ser entre los miembros del mismo equipo o entre cualquier persona equivalente dentro de la
organizacion. (Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017); (Ongallo, 2007).
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6 Disponibilidad de Informacién

Al dar inicio a esta investigaciéon y debido a la relevancia del tema para la Gerencia a la que
actualmente pertenezco, pensé que tendria el acceso a la informacidn necesaria y la participacion
del resto de integrantes del grupo y, también por parte del Gerente quien me entrego su
autorizacién para el desarrollo de mi investigacion al interior de la organizacion.

Por el cargo que desempefio dentro de la organizacién, logre tener acceso a informacion
cuantitativa, respecto de las dotaciones y las transformaciones que ha sufrido la compaiiia. Sin
embargo, la informacién cualitativa ha sido mayormente complicada de obtener, logré ejecutar
solo 4 entrevistas, de las 6 que habia considerado inicialmente. Se negaron a responder la
entrevista el Gerente de RR.HH. y la Encargada de Seleccion y Reclutamiento.

6.1 Breve Descripcion de los Cargos que participaran

El objetivo que busca esta investigacidn es generar una propuesta de intervencién para mejorar la
efectividad interna del grupo de trabajo de la Gerencia de RR.HH. Es por ello, que como primera
instancia es relevante conocer cudles son las funciones y principales tareas que tienen sus
integrantes.

Como se puede observar en la Figura 2 del presente informe, la Gerencia se encuentra subdividida
en las dreas de personal, remuneraciones, seleccién y control de gestién.

I Area de Personal

Tiene como principal objetivo velar por la administracidn de las relaciones contractuales de todo el
personal, interviniendo desde el ingreso a la organizacion de los colaboradores (contratos de
trabajo) hasta el término de la relacion laboral (finiquitos).

Para dar cumplimiento con su objetivo principal, deben guiarse por las normas que se encuentran
en el Cédigo del Trabajo, por lo que sus integrantes requieren tener un nivel intermedio-avanzado
en conocimiento de las tematicas que alli se encuentran.

El drea de personal se encuentra conformada por el Jefe de Personal, dos Analistas de Personal y

un Administrativo de Bienestar.

A. Jefe de Personal: Tiene como principal funcidn supervisar a su equipo, velando por

el cumplimiento de sus objetivos individuales y grupales, vigilando que los documentos
contractuales del personal de la compafia se rijan por los cdnones que obliga la Ley
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Laboral y los acuerdos que la empresa tenga con las agrupaciones sindicales. A su vez,
debe gestionar y mantener los beneficios a los que tienen derecho los colaboradores.

B. Analista de Personal A: Se debe encargar de gestionar y administrar los

documentos relacionados con las relaciones contractual de los colaboradores, velando por
el cumplimiento de plazos indicados en la Ley Laboral y los procedimientos internos de la
compafia. Ademas, debe encargarse de ciertos beneficios otorgados a los trabajadores.

C. Analista de Personal B: Su labor primordial es gestionar y formalizar los

documentos relacionados con la terminacién de las relaciones contractuales de los
colaboradores, cumplimiento los plazos indicados en la Ley Laboral y los procedimientos
internos de la compaiia. Ademas, encargarse de algunos de los beneficios otorgados a los
trabajadores.

D. Administrativo de Bienestar: Es la encargada de administrar, gestionar y tramitar

los beneficios a los que tienen derecho los colaboradores, y por consiguiente ser uno de
los nexos principales entre los trabajadores y el resto de los integrantes de Gerencia de
RR.HH.

Il Area de Remuneraciones

Esta area tiene como principal objetivo velar por el correcto y oportuno pago de las
remuneraciones del personal bajo contrato de trabajo (relacién laboral) y los prestadores de
servicios (colaboradores a honorarios).

Para dar cumplimiento a sus objetivos sus integrantes deben guiarse por las normas impuestas en
el Cédigo del Trabajo, Leyes Previsionales, Tributarias, Contables y Acuerdos Sindicales que

mantenga la compaiiia.

El drea de remuneraciones esta formada por el Jefe de Remuneraciones y un Analista de
Remuneraciones.

A. Jefe _de Remuneraciones: Su funcién principal es guiar a la analista de

remuneraciones velando y asegurando el cumplimiento de los objetivos del area. Para el
logro de su objetivo debe realizar supervisidn, revisiéon y validacion de la informacion
gestionada y entregada por las distintas dreas que conforman la Gerencia de Recursos
Humanos, en este sentido, es la ultima persona de una linea de gestion. También es
responsable de las imputaciones en los registros de resultado de la compaiiia.
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B. Analista de Remuneraciones: Encargada de revisar y procesar los haberes variables

que realizan los colaboradores en forma mensual, como asi también el pago de los
haberes y descuentos relacionados con el registro asistencia. Parte de sus
responsabilidades es validar y velar por el correcto pago y registro de las distintas
instituciones previsionales a las que se encuentran adheridos los trabajadores, apoyar en
la generacion y registro de reportes contables y administrar del proceso de pago de los
prestadores de servicios que colaboran a honorarios en los distintos medios de
comunicacion de la organizacion.

1l. Seleccidén

La ocupacion principal de esta drea es obtener el talento idoneo para realizar el trabajo que se
requiere en base a las descripciones de cargo que son indicadas por la jefatura. Para cumplir con
ello, es obligatorio que el postulante cumpla con los requisitos exigidos por la organizacion,
pasando por una serie de pruebas y entrevistas psicoldgicas, proceso del cual también es
responsable esta area.

V. Control de Gestion
Su tarea principal es informar a las distintas gerencias de la compaiiia sobre los costos asociados

de las remuneraciones del personal contratado, contrastando la informacidn procesada y pagada
en forma mensual con el presupuesto realizado para el afio en curso.
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7 Analisis y Profundizacion del Proceso Investigado

Ya que el proceso de esta investigacién ha sido cualitativo, se utilizard el método inductivo, para
explorar los fenédmenos en profundidad a través, de la recoleccién de datos sin mediciones
numéricas. En este sentido, “los datos cualitativos representan descripciones de situaciones,
eventos, personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones” (Hernandez R. -
Fernandez C. - Baptista P., 2006); (Strauss A. y Corbin J., 2002).

Se dice que una investigacion es de tipo cualitativa cuando se “fundamenta en una perspectiva
interpretativa centrada en el entendimiento del significado de las acciones de seres vivos, sobre
todo de los humanos y sus instituciones (busca interpretar lo que va captando activamente)”,
(Hernandez R. - Fernandez C. - Baptista P., 2006). De este modo, la presente investigacion, busca
explorar a través de las perspectivas de los integrantes de la Gerencia de RR.HH. el actual
desempeno y cdmo podria mejorar.

Ademas de ser de tipo cualitativa, esta investigacion se basa en el disefio de Investigacidn-Accidn,
originado por Kurt Lewin quien propuso inicialmente el nexo entre investigacion y accién (lA), él
“estaba interesado en examinar los efectos de varias modalidades de accion social, con la
intencion de desarrollar una teoria psicosocial, elevando asi el papel del psicélogo social como
agente de intervencion y cambio”. (Lewin, 1946); (Balcazar, 2003).

En la misma linea, la investigacidn-accion intenta “propiciar el cambio social, transformar la
realidad y que las personas tomen conciencia de su papel en ese proceso de transformacion”
Sandin (2003, p. 161). En este contexto, mis observaciones también forman parte de la recoleccién
de informacion al igual que las entrevistas realizadas.
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7.1 El Proceso de Recoleccion de Datos

De acuerdo con lo expresado en el criterio de seleccién de la muestra, para la recoleccién de datos
se realizarian 6 entrevistas inicialmente, de las cuales se lograron realizar 4. Sobre los 2
participantes que no han otorgado la entrevista, puedo mencionar que la primera persona;
Encargada de Seleccion y Reclutamiento, me solicité tiempo para pensar acerca de su
participacién, luego ha respondido vagamente y en reiteradas ocasiones ha pasado por alto la
entrevista. Y la segunda persona; el Gerente de RR.HH., quien entrego inicialmente su apoyo y
deseos de participar en el proceso, finalmente respondié con la negativa “no tiene tiempo”.

Con respecto a las entrevistas que si he logrado realizar, estas se encuentran bajo la pauta de
entrevista semi-estructurada comentada anteriormente y detallada en el Anexo 1 del presente
informe. En ellas, se buscé obtener informacién relativa al conocimiento que tienen los
integrantes sobre sus obligaciones laborales, al desempefio y sus determinantes, a las
interacciones sociales que mantienen, la comunicacidon y sobre liderazgo.
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7.2 Los Datos obtenidos

El grupo participante mantiene una antigiiedad promedio en la organizacion de 11,2 afios, en un
rango 10 meses a los 24 afios de permanencia, en este grupo de entrevistados se encuentran las 2
personas mas antiguas de la Gerencia de RR.HH.

7.2.1 Reconocimiento del puesto de trabajo, sus tareas, procesos, roles y rutinas.

A través de las entrevistas realizadas, es posible identificar que los participantes conocen e
identifican el cargo que desempeiian, algunos de ellos relatan como llegaron al cargo actual,
logrando comprender sus tareas principales y los procesos por los que deben guiarse.

En la pregunta N° 3 ¢Cual es el cargo que desempeiias?, se obtienen por ejemplo la siguiente cita:

“primero tenia funciones de secretaria propiamente tal, atencion de llamados, de publico y
de a poco me fueron dando mds trabajo administrativo, y ahora estoy a cargo de todo lo
de bienestar, que es tema de asignacion familiar, sala cuna, me quede con algunos temas
también de la secretaria de RR.HH. que son las dérdenes de compra de todo RR.HH. y varias
cosas mds... “

Respecto de los procesos que guian las funciones y tareas que desempefian, también demuestran
claridad sobre estos.

La pregunta N° 6 ¢ Cudl o cudles crees que son tus tareas principales, procesos?

“el proceso de pago de sueldos que es recoger toda la informacion del drea de
remuneraciones que se envia a personal o de dreas externas que también se envian a
personal y preparar cargas y cargarlas al payroll dejando el respaldo de este y revisando lo
que carguen las analistas de personal, ademds de los procesos de contratacion, los
procesos de seleccion, los procesos de finiquitos, eso a grandes rasgos...”

Sobre las rutinas, es posible identificar que las personas entrevistadas organizan el trabajo
diariamente, comenzando por los temas mas urgentes hasta los menos importantes. Asimismo, es
relevante indicar que se evidencia un exceso de horas de trabajo, sin embargo, en reiteradas
ocasiones no les es posible cumplir con la planificacidn inicial.

Esto se puede comprobar en la siguiente cita, reflexiéon de la pregunta N° 4 de la pauta de
entrevistas, que es: Cuéntame cémo es un dia normal de trabajo para ti.
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“yo no soy Asistente Social, pero he aprendido hartas cosas a lo largo del tiempo, y un poco
se orientan a las personas...me gusta mucho conversar con la gente, a pesar de no tener
mucho tiempo en muchas instancias... que se vaya la persona como bien atendida...”

“aprendi a darle prioridad a algunas cosas, mds que a otras, y a organizar el trabajo a
pesar de que de repente me veo como un poco sobrepasada y ando haciendo cosas por
aqui, por alld, y de repente no termino nada.”

Al realizar la pregunta N° 5, que dice: En términos generales cuéntame de que se trata tu trabajoy
el rol que desempenias al interior de la Gerencia. Las respuestas fueron todas enfocadas al nombre
del “cargo” que cada uno desempefia y no al rol, y a pesar de mis esfuerzos en explicar a qué se
referia el concepto de Rol, a través de ejemplos y explicaciones mas tedricas no les fue posible
entregar una respuesta.

En la pregunta N° 7 ¢Tienes conocimiento sobre las metas que actualmente tiene la Gerencia de
RR.HH. y cuales son sus objetivos?, todos indicaron no tener conocimiento sobre los objetivos y
metas.

“Ninguno... no sé si tiene objetivos, ... a mi nunca me ha sentado el Gerente de RR.HH. y me
ha dicho oye sabi que...el objetivo de la empresa es ...o, el objetivo de la gerencia es...”

7.2.2 Percepcion sobre caracteristicas que favorecen u obstaculizan el desempeiio.

Para poder identificar las caracteristicas que favorecen u obstaculizan el desempefio, fueron
realizadas 6 preguntas que permitieran identificar el desempefio y sus determinantes, en este
mismo sentido las preguntas fueron diferenciadas en preguntas sobre el desempeiio grupal y
desempeiio individual.

Respecto de las preguntas grupales, fueron enfocadas en recuerdos de los sujetos, referenciados a
los logros y resultados desfavorables que hayan obtenido como grupo de trabajo, considerando a
todos los miembros de la Gerencia de RR.HH. Igualmente, se les fue solicitado la identificacion de
aquellos elementos que influyeron en los resultados, tanto positivos como negativos.

Respecto de la identificacidn de logros grupales, en la pregunta N° 8 ¢Recuerda usted, algun logro
significativo que han tenido como equipo de trabajo? y éCudles crees fueron los elementos que
influyeron en ese resultado?, algunos de los comentarios fueron:

2

“de esta gerencia no recuerdo, asi como un logro de equipo...”, “si, hay, hay hartos casos
en las gerencias anteriores, o sea, estaban los recursos”
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“emmm...no, yo creo que no”

“antes como que habia presupuesto, se hacian muchas cosas...”

Ante la falta de identificacién de logros a nivel de Gerencia de RR.HH. se les preguntd acerca de
qgué logros pudieron haber obtenido en las distintas areas existentes al interior de la Gerencia de
RR.HH. Ante ello, las respuestas fueron mas positivas en cuanto a que si tenian recuerdos respecto
de logros, pero por lo general se encontraban enfocadas al trabajo individual.

“la X logra cosas todos los dias, o sea eso yo lo veo, y es palpable que la X si tiene que
hacer algo y tiene que hacer una premiacion de los 10 afios y la premiacion de ellos, los
afos de antigliedad, ella lo va a hacer y lo saca sola, casi sola, nos pide solo ayuda en
validarle algunas cosas, pero la produccion y los galvanos y todo lo hace ella y lo va a sacar
adelante y siempre ha sido asi...”

Al realizar la pregunta N° 9: Y, por el contrario ¢ Recuerda usted, alguna decepcion significativa que
han tenido como equipo de trabajo? y ¢ Cudles crees fueron los elementos que influyeron en ello?,
los comentarios surgieron mds fluidamente, entre ellos los relacionados a la demanda de acoso
laboral interpuesta durante el ultimo tiempo.

“a lo mejor no era algo para tomarle tanto peso, pero al final como que paso la cuenta...
pero la actitud que tomo el Gerente con el resto de las personas que no estdbamos
involucrados en eso, yo creo que al final como que quebrd la relaciones de todos...”

Respecto del desempeiio grupal de la Gerencia de RR.HH. y la percepcidon que captan respecto de
ella, es abordada en la pregunta N° 10 que indica: ¢{Como crees que es percibida la Gerencia de
RR.HH por la organizacién?

“Por lo que todo el mundo habla ... todos dicen que ir a recursos humanos es como terrible
porque el gerente es super pesado, siempre estd pendiente de lo que dice cualquier
persona entonces llega y se mete, entonces como que nadie quiere ir para alld, si te das
cuentas es muy poca la gente que va, casi todos llaman y aparte nadie contesta el teléfono,
... ho creo que nos tengan muy bien calificados...”

“mds mal que bien, ...encuentran muy burocrdtico la gestion de recursos humanos, que se
dilata mucho el tema, que el Gerente de RR.HH. es muy burocrdtico también, que, en
algunos temas de cerrar algunos temas, cerrar alguna comision por ejemplo, dicen que
conversar con el gerente de recursos humanos es conversar con una pared...”
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En atencidén a las preguntas relacionadas con el desempefio individual, y al reconocimiento sobre
sus caracteristicas personales que favorecen o desfavorecen su desempefio. En la pregunta N° 11
¢Qué caracteristicas personales cree usted que han favorecido su desempefio?, a los entrevistados
les fue dificil reconocer cuales eran tales caracteristicas, entre las que pudieron identificar se
encuentran:

“buen cardcter”

“empdtica”

“servicial”

“compromiso aun cuando no quiero estar acd”
Respecto de la pregunta N° 12 ¢Qué caracteristicas personales cree usted que han obstaculizado
su desempefio? se encuentran:

“Temerosa, timida”

“Falta de capacitacion”

“frustracion en términos econémicos”
Asimismo, se les preguntd sobre las caracteristicas individuales que influyen en el buen
desempeiio del equipo y cual creian que era la percepcion de sus comparieros.

La pregunta N° 13 aborda estos puntos: ¢Como cree usted que lo perciben sus compafieros de
trabajo? Y ¢Cémo cree usted que esto influye al desempeiio del equipo?, sobre esto aparecieron
frases como:

“Pensamiento positivo”
“Alegre”
“Ordenada”
“Trabajdlico, muy comprometido”
Respecto de cédmo creian que influian estas percepciones los entrevistados indicaron que “bien”.

7.2.3 Identificacion de las interacciones sociales

En términos de relaciones se puede observar que aun cuando no se evidencian grandes conflictos
entre los integrantes de la Gerencia, y existe un trato de respeto manteniendo buenas relaciones,
estas podrian clasificarse en términos generales como una relacion de respeto en donde cada
integrante intenta cumplir con su trabajo sin esforzarse en mejorar en este sentido.

En la pregunta N° 14 ¢ Podrias definir como es la relacién que mantienes con tus pares? Y, écon tu
jefatura?, En modo general existen bajos niveles de interacciones como grupo de trabajo, logrando
ser identificadas por los entrevistados como “individualista” y “cada uno en lo suyo”.

En termino de los conflictos que han tenido como grupo de trabajo, queda evidenciado en las
entrevistas que no se toman acciones de solucién, ni se abordan instancias de conversacién
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formales respecto de lo ocurrido, in crescendo los conflictos intragrupales y deteriorando las
interacciones entre sus integrantes. A este respecto la pregunta N° 15 lo aborda: Cuando algo ha
ido mal como area, en términos de relaciones, ¢Como lo han solucionado a nivel personal y de
equipo de trabajo?

“Cuando pasa algo malo (con alguna de las integrantes que son amigas) igual es medio
complicado porque al final todos terminan quedando, cuando pasa algo, como que todos
terminan quedando pegados con ese tema y como que no lo, como que no, tratan de
dejarlo atrds o superarlo ... porque al final es como peor, porque es como que, todos siguen
estando, no sé, como que al final es como que termina contaminando mds la relacion entre
todos... es hablar y hablar todo el rato de lo mismo y que es malo y que él hizo esto y que
no sé qué, o paso esto pero nunca tratando de arreglarlo ni de tratando de olvidarlo...”

Los entrevistados no se sienten con la libertad ni confianza suficiente para exponer sus problemas,
en la pregunta N° 16 se aborda: Sientes que, como equipo de trabajo ¢Es posible exponer
problemas y temas delicados para la busqueda de soluciones?, algunas de las respuestas fueron
que “no se ha hecho nada” y solo se “deja pasar el tiempo”.

Dentro de las entrevistas es posible conocer una relacion de amistad que mantienen dos
integrantes de la Gerencia, esta es connotada negativamente por otros integrantes sefialando que
“ellas no pueden separar sus obligaciones laborales de la amistad”, debido a que cuando alguna de
ellas tiene algun conflicto, ambas atacan, evidenciando en este sentido los supuestos basicos de
Fuga/Lucha de Bion (Miller E., 2011), donde sus mecanismos inconscientes de estados
emocionales sienten la necesidad de atacar o huir de quien sienten que ocasiona dafio.

7.2.4 Conociendo la comunicacidn entre los integrantes de la Gerencia

Los entrevistados concuerdan en que la comunicacidn dentro de la Gerencia es uno de los puntos
mas débiles que existe entre ellos, esta se encuentra deteriorada debido al medio de
comunicacion que mantienen forzosamente y al nivel de desconfianza existente entre ellos.

En la pregunta N° 17 ¢Cual o cuales son los canales de comunicacién que utilizan como grupo de
trabajo? Y la pregunta N° 18 éiCOmo te comunicas tu con tus pares y jefaturas?, queda en
evidencia que el principal medio de comunicacion utilizado por el equipo es el correo electrénico y
que basicamente es utilizado para entregar informacién. En este sentido, el marco tedrico expone
qgue la comunicacion es la “Transferencia y Comprension de un significado”, y en este caso, el uso
del correo electrénico como medio de comunicacidn, no da la certeza de que el receptor del
correo comprenda lo escrito en el email.
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En el mismo sentido, concuerdan que entre los integrantes de la Gerencia falta confianza y “falta
unién”. Para ellos la falta de confianza se confirma cada vez que el Gerente envia un email
después de cualquier conversacion, donde vuelve a tocar los puntos tratados, generando una
cadena de correos que finalmente son utilizados como medio de prueba sobre los dichos de los
involucrados.

Otro de los factores que hacen mencidn los entrevistados respecto de la confianza al interior del
grupo, es que cuando han sostenido algun tipo de conversacidon con el Gerente y han llegado a
algun acuerdo posteriormente él cambia lo dicho, por cuanto, ellos también se hacen valor por
medio del correo electrdnico para respaldar los acuerdos.

Acerca de las instancias de comunicacién grupal, en la pregunta N° 19 se les preguntd: éSabes si
existen instancias de comunicacion grupal?, iHas participado en alguna de estas instancias? Ante
estas consultas los entrevistados concuerdan en que han visto instancias de comunicacién grupal
solo cuando uno de ellos se encuentra de cumpleafios y es donde “tratamos de hablar”. Al ser esta
casi la Unica instancia de comunicacidn en donde todos pueden participar, los entrevistados tienen
la sensacién de ser una instancia forzada en donde las conversaciones no fluyen de modo natural.
Asi también, en estas instancias, no es posible abordar problemdticas internas para que en
comunidén busquen alternativas de solucion.

Todos los entrevistados concuerdan en que faltan instancias de comunién que permitan mejorar la
comunicacion y como consecuencia ser un aporte positivo en el desarrollo de su trabajo y del
mismo modo, generar instancias de comunicacidon grupal que les permitiera aumentar sus
motivaciones en el desarrollo de sus funciones, en palabras de uno de los entrevistados: “...estén
todos mds motivados, porque hay veces que no sé, gente que estd como pegada, como haciendo
nada y que no avanzamos y yo creo que igual es por lo mismo porque estas desmotivado y te queri
puro ir y no queri sequir trabajando”.

7.2.5 Conociendo a los lideres

En el punto 4.6 del presente informen se habla sobre liderazgo, los lideres y los estilos de liderazgo
que la literatura e investigaciones han podido describir, aqui se menciond que los lideres pueden
surgir entre los miembros de un grupo de trabajo, y no necesariamente es la persona que
mantiene una posicion jerarquica de poder, (Foladori H, 2018), en este sentido, las preguntas
realizadas se encuentran enfocadas en el reconocimiento de algin lider dentro del grupo
independiente del cargo que desempeiie.

De esto ultimo trata la pregunta N° 22 que indica, Dentro del equipo (sin mencionar el nombre),
éVes tu a alguien como un lider? Y la pregunta N° 24 ¢Es tu jefatura esa persona? Aqui dos de los
participantes pudieron identificar a una persona como lider en el grupo, quien no es su jefatura; la
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pregunta N° 23 iCudles crees que son las caracteristicas que posee esta persona para que tu la
consideres como un lider?, las respuestas fueron las siguientes:

“Hacer participar al equipo”, “tratar de unir al equipo”

“La forma en que se comunica, no genera como una barrera al tu comunicarte con esa
persona”

“La actitud que tiene, frente a su puesto de trabajo y frente a tanto como a nosotros como
a cualquier otra persona de la empresa”

“Tener poder de decision”

“Ser empdtico”

Al realizar la pregunta N° 25, Si la persona considerada como lider, no es su jefatura: ¢ Cuales crees
gue son las caracteristicas que le faltan a tu jefatura para poder considerarlo un lider?, en estos
casos, los entrevistados no argumentaron acerca de las caracteristicas que pudiera desarrollar su
actual jefatura, sino mas bien, compararon los atributos de quien consideran hoy como lider con
las cualidades de la jefatura.

Sobre la relacidon que mantienen con su jefatura se abordd a través de la pregunta N° 26 ¢Podrias
definir cémo es la relacidon que mantienes con tu jefatura?, Generalmente se manifestd mantener
buenas relaciones con la jefatura, sin embargo, esta no es fundamental para el desarrollo del
trabajo porque este se realiza de manera independiente, sin contar mayormente con su direccion.
De este modo, se concluye que existe una baja influencia de los lideres sobre el grupo.

Los seguidores tampoco tienen confianza suficiente en sus lideres para presentar problemas
personas, que podrian o no, influir en el desarrollo y desempeiio de sus tareas y el desempefio de
ellas. La pregunta N° 27 aborda sobre esto al preguntar: ¢En alguna instancia has pedido ayuda o
consejo para asuntos no laborales (ej. Me estoy separando) ?, ¢Podrias comentar como fue la
reaccion de tu jefatura? (ya sea positivo o negativo).

“Nunca le he contado nada personal... no tengo la confianza para eso...”
“No, nunca le he contado mis cosas...y si estoy mal, tampoco... sigo haciendo mi trabajo no
mds...”

Se puede concluir que el lider no tiene conocimiento sobre el estado animico de sus seguidores y
de qué forma estos problemas personales podrian ir en desmedro de su desempefio.
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7.2.6 Hallazgos Transversales

7.2.6.1 Espacios de trabajo abiertos

Uno de los puntos a considerar de la informacion obtenida a través de las entrevistas, y como
observacién personal, se encuentra dada por la disposiciéon fisica en que se encuentran
distribuidas las oficinas.

Como se menciond anteriormente la compania cambié sus dependencias a un nuevo edificio, este
fue pensado en el desarrollo de oficinas con espacios abiertos de trabajo, en donde las Unicas
separaciones se encuentran realizadas por grandes dreas de trabajo. En el caso de la Gerencia de
RR.HH, se encuentra todo el equipo ubicado en una sola oficina.

La disposicion de las dependencias fisicas de la Gerencia de RR.HH. son similares a las que muestra
la siguiente figura:

Sala Reunién
Sala Reunién
Muebles
Estacidn
Trab. Gerente
Estaciones de Trabajo Estaciones de Trabajo

Figura 3: Oficina Gerencia de RR.HH.

Con la figura N°3 es mas facil visualizar que aun cuando la oficina que comparten es amplia, se
conforma en gran parte por salas de reuniones, destinadas solo para esta gerencia. También es
posible observar que son dos estaciones de trabajo en donde todos sus integrantes (excepto el
Gerente) deben compartir el espacio.

Esta disposicidn fisica provoca en los entrevistados (en la mayoria del equipo) la sensacion de
constante vigilancia e invasion de su espacio personal. Agregando adicionalmente la irrupcién por
parte del Gerente en conversaciones sostenida por los integrantes.

41



Segun lo sefialado, son recurrentes las intervenciones realizadas por el Gerente en conversaciones
sostenidas por dos o mas integrantes, limitando la toma de decisiones de cada integrante y las
jefaturas del area, generando una gran dependencia hacia él para la toma de decisiones y
soluciones en temas que podrian ser resueltos sin su intervencidn como Gerente.

Asi mismo, la invasion del espacio personal ha ido en desmedro de las intervenciones sociales,
dado que los integrantes se han visto en la obligacidon de tomar otros medios de comunicacién
para no ser intervenidos por el Gerente como, por ejemplo, el aumento en el uso del correo
electrénico o via WhatsApp; o conversar los asuntos cuando este se encuentra ausente.

Otro sintoma respecto de cdmo la falta de limites de los espacios fisicos ha perjudicado las
interacciones sociales es ver a los miembros de la Gerencia con audifonos, los que en gran medida
inhibe las formas de comunicacidén, pero en ocasiones son necesarios para lograr cierto grado de
concentracién, que se dificulta debido al gran nimero de trabajadores que transita por las
dependencias.

Lo anterior se ve sustentado en un estudio que “sugiere que las oficinas abiertas pueden reducir
ciertas condiciones conducentes a la colaboracion y la inteligencia colectiva, incluida la satisfaccion
de los empleados, enfoque, privacidad psicoldgica y otras respuestas afectivas y de
comportamiento. Dichos efectos psicoldgicos negativos de las oficinas abiertas pueden conducir a
una interaccion menor, no mayor, entre quienes estdn dentro de ellos, reduciendo la colaboracion
y la inteligencia colectiva.” (Ethan S. Bernstein y Stephen Turban, 2018)

En este caso, la estructura fisica es uno de los dmbitos a considerar para colaborar o promover el
buen desarrollo comunicacional, evitando la permanente exposicidn y la excesiva dependencia
para la toma de decisiones de los miembros del equipo, con el objetivo de resguardar la seguridad
psicoldgica y los estados emergentes en su conjunto.

7.2.6.2 Estructura

El segundo hallazgo relevante del levantamiento de informacidon obtenida en las entrevistas, y
también sustentado por mis observaciones, tiene relacién con el drea de personal y el drea de
remuneraciones.

Actualmente existen variadas tareas y procesos que se duplican entre las dreas mencionadas,
dejando en evidencia la falta de comunicaciéon entre ellos y mds ain que ambos grupos de trabajo
tienen objetivos que son complementarios. Por ejemplo, cuando el drea de remuneraciones
efectla la gestidén de pago de cotizaciones previsionales, debe revisar el trabajo hecho por el area
de personal, de esta forma las gestiones son realizadas, pero de manera ineficientes dada la
duplicidad de procesos que se deben realizar.

42



En este sentido, la estructura interna de la Gerencia de RR.HH. se vuelve ineficiente al considerar
estas dos areas por separado.

Otro aspecto relevante relacionado con la estructura es el ambito de control que debe mantener
el Gerente respecto de sus dirigidos. Con la actual estructura, él debe concentrar la mayor parte
de su tiempo y dedicacién a temas relacionados con gestidn administrativa, apartando al resto de
las dreas que conforman la Gerencia (seleccién y reclutamiento, desarrollo organizacional y
bienestar).

Respecto de esto ultimo, es comin escuchar a los integrantes que trabajan en Seleccién y
Reclutamiento, Desarrollo Organizacional y Bienestar hacer comentarios tales como: “a nosotros
no nos pesca” o “ustedes son sus favoritos”, sensaciones que tienen respecto del Gerente. Estos
tipos de comentarios por parte de algunos de los integrantes de la Gerencia son desalentadores en
términos de lograr una mejor cohesién como grupo.
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8 Propuestas de intervencion

Con todos los antecedentes revisados a lo largo de esta investigacidn y los resultados obtenidos de
las entrevistas y mis observaciones personales propongo las siguientes alternativas de
intervencidn para mejorar la efectividad al interior del equipo de trabajo de la Gerencia de RR.HH.

8.1 Propuesta de cambio de estructura para la Gerencia de RR.HH.

Hemos visto a lo largo de esta investigacién que no existe claridad sobre los ambitos relacionados
con el quehacer de las personas que conforman la Gerencia de RR.HH., a través de las entrevistas
guedd en evidencia que los integrantes no definen explicitamente cuales son sus objetivos
individuales y objetivos grupales, ademas, desconocen o no logran identificar el rol que
desempeian en el grupo.

En este sentido, se podria entregar una nueva estructura y el lineamiento sobre los objetivos que
persigue esta Gerencia para clarificar las inquietudes expresadas por los integrantes y al mismo
tiempo, generar eficiencia que permita incrementar el desempefio grupal.

De este modo, se deben adecuar los cargos, generando las modificaciones necesarias a los
Descriptores de Cargo indicando los nuevos objetivos que deberd perseguir cada individuo. De
este modo, comprender claramente el concepto de Rol para su posterior constructo.

En capitulos anteriores se reviséd la estructura de la Gerencia de RR.HH., donde el Gerente de
RR.HH. tiene bajo su dependencia a 4 personas, entre ellos se encuentran; Jefe de
Remuneraciones, Jefe de Personal, Encargado de Seleccién & Reclutamiento y Analista Senior de
Control de Gestidn, existiendo actualmente la siguiente gréfica:

Gerente de RRHH

-

[ I
lefe de
: | Encargada de
EEE Y Analista Senior de
Control de
Analista 1 Analista 1 Gestion

] Jefe de Personal
Remuneraciones
Analista 2

Administrativa
Bienestar
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La estructura que propongo para mejorar la efectividad en esta Gerencia se basa en reducir la
extension de control del Gerente de RR.HH. De este modo, el Gerente tendria bajo su dependencia
solo a 2 personas, quienes liderarian a sus equipos en términos de Gestidn Administrativa y
Gestion de Personas. La estructura propuesta es la siguiente:

Gerente de RRHH

Analista Senior
de Control de
Gestion

lefe de

Administracion Jefe de Desarrollo
Personal & Organizacional

Remuneraciones

I ] |

| |

Analista de D.O. )
&

Capacitacion

Encargado de
Seleccién y

Reclutamiento

. vy

Analista de
Bienestar

Analista 1 Analista 2 Analista 3

Los motivos que sustentan esta estructura se relacionan con la agrupacion de tareas, procesos,
roles y rutinas para lograr un nivel mayor de eficiencia, aportando al desarrollo del trabajo
individual y colectivo.

Del mismo modo, por medio de este cambio de estructura se espera que las relaciones e
interacciones intragrupales mejoren positivamente. Asi también, la reduccidon del nimero de
dependientes del Gerente de RR.HH. facilitaria la coordinacién y comunicacion entre el Gerente y
Jefaturas.
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8.1.1 Analisis Comparativo

A continuacidn, se presentan ambas estructuras para la realizacidn de este analisis:

Estructura Actual

Gerente de RRHH

|

Jefe de

% Jefe de Personal
Remuneraciones

Encargada de
Seleccién

Control de

Gestién

Analista 1 Analista 1

Analista 2

Administrativa
Bienestar

Analista Senior de

Estructura Propuesta

Gerente de RRHH

B Analista Senior
de Control de
Gestién

Jefe de
Administracién lefe de Desarrollo
Personal & Organizacional
Remuneraciones

Encargado de

Analista de
Seleccidn y
Bienestar
Reclutamiento

I Analista 1 l Analista 2 I Analista 3 l
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Capacitacion

Al generar un andlisis comparativo respecto de las estructuras, la situacion actual y la estructura

propuesta se podria decir que:

e Bajo la nueva estructura se reduciria el numero de dependientes del Gerente, permitiendo

que él pueda concentrar sus esfuerzos en estas 2 areas tratando de mantener el equilibrio
respecto de sus interacciones.

En la estructura propuesta se unifican las areas de Personal y Remuneraciones, dejando
concentradas las gestiones administrativas, permitiendo generar eficiencia en las tareas,
agrupar objetivos y metas y lograr mayor coordinacién respecto de sus integrantes.

En la estructura que actualmente mantiene la Gerencia de RR.HH. el Jefe de Personal tiene
bajo su dependencia el cargo de Administrativa de Bienestar, cargo que en la nueva
estructura pasa a depender de la Jefatura de Desarrollo Organizacional, de esta forma se
otorga un nuevo sentido a este cargo permitiendo entregar un rol mas social.

La estructura propuesta, contempla ademas la creacion de un nuevo cargo quien lideraria
las gestiones de Desarrollo Organizacional, manteniendo bajo su espectro al Analista de
D.0., Encargado de Seleccidon y Reclutamiento y el Administrativo de Bienestar. Esto
permitiria concentrar las tematicas que tienen relacion con la gestion de personas
considerando los requerimientos en estos ambitos de la organizacidn.

Respecto de las posibilidades de desarrollo de esta propuesta, creo que es posible de realizar toda

vez que un cambio en la estructura de la Gerencia depende casi exclusivamente del Gerente de

Area, mas aun, se debe considerar que la propuesta no significaria un aumento de recursos en
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términos econdmicos y del numero de personas que la integran, sino que es una redistribucién en
términos de responsabilidades y roles.
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8.2 Propuestas para mejorar las interacciones

A partir del andlisis de la informacién recabada en esta investigacion se plantea un conjunto de
propuestas que permitirdn mejorar las relaciones e interacciones de los miembros de la Gerencia
de RR.HH.

Como primera medida se propone trabajar sobre la comunicacién, que actualmente es del tipo
ascendente utilizada para entregar informacién a las jefaturas y descendente utilizada por la
jefatura para entregar informacidn a sus subalternos, pero en ningln sentido es utilizado de forma
Optima ya que el canal utilizado (correo electrénico) no es el medio mas idéneo para confirmar la
comprension de lo indicado por parte del receptor.

Para abordar esta situacion una de las propuestas es instaurar instancias de comunicaciéon
personal a través de reuniones de trabajo, estas instancias deberan estar programadas y ser
llevadas bajo procedimientos preparados que permitan llevar un programa de ellas.

Lo que buscan estas reuniones es que los integrantes conozcan a través de las conversaciones que
alli se puedan dar las funciones o labores que realizan los otros miembros de la Gerencia, con la
finalidad de afianzar los esfuerzos de coordinacién entre las distintas areas que la conforman
(Cohen S. G. & Bailey D. E., 1997).

Respecto de la comunicacion quisiera resaltar lo indicado por (Ulrich D., 1997)“Los resultados de
casi todos los estudios sobre capacidad organizativa o actitud de los empleados que incluyan
preguntas sobre la comunicacion sugieren que no se comparte suficiente informacion....El hecho de
que las comunicaciones sean dificiles, sin embargo, no quita importancia al hecho de que la
informacion es un recursos necesario para los empleados...Si los empleados entienden por qué se
hace algo, estardn mds dispuestos a aceptar lo que se espera de ellos...”. En este sentido lograr
una mejor comunicacién entre los integrantes de la Gerencia permitiria que ellos comprendieran
las causas y efectos del trabajo que desarrollan y lograran comprender en su conjunto el trabajo
gue gestionan.

Una de las consecuencias positivas que se lograria con esta propuesta es mejorar las relaciones
intragrupales, asi también permitiria lograr un nivel superior de eficiencia y eficacia a nivel grupal,
dado que esto ultimo depende del tipo de relaciones que mantengan sus integrantes, que se
alienten en la busqueda de soluciones que serian abordadas en conjunto en estas reuniones.
(Robbins P Stephen y Judge Timothy A, 2017).

Al ser la comunicacién uno de los ambitos identificados como deficientes, las reuniones
propuestas cobraran gran importancia en el sentido de que el grupo se vera obligado a tomar
estas instancias como medio principal de comunicacién directa. Para que estas reuniones sean
efectivas se deberd procurar mantener un protocolo respecto de ellas, como por ejemplo:
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8.2.1 Propuesta de Protocolo para reuniones

Detalle de Asistentes:
Temas a tratar:

Contextualizacién de la reunion

Compromisos y estatus de las reuniones anteriores

Actualizacién de Procesos que se estén llevando a cabo

Posibles complicaciones de los procesos actuales

Problematicas sufridas

Préximos Procesos y fechas de entrega

Herramientas necesarias para el cumplimiento de procesos futuros

O NO U A WN R

Compromisos asumidos para la siguiente reunién

El protocolo mencionado servirad de base para iniciar las comunicaciones y realizar las evaluaciones
gue se requieran para mejorar su efectividad, aumentar el compromiso y una mayor colaboracion
grupal.

Es de vital importancia que el Gerente de RR.HH. participe de estas instancias grupales, las que
permitiran su comprension respecto del trabajo realizado, potenciar las habilidades y pesquisar las
dificultades que cada integrante enfrenta durante el desarrollo de sus funciones, procurando
ofrecer una via de solucion y facilitador para el resto de la Gerencia.

Todas estas reuniones debieran optimizar el funcionamiento de la Gerencia y el tiempo invertido
puede ser evaluado positivamente en pro de mejorar el desempeiio individual y colectivo,
logrando una mayor cohesién entre sus integrantes y una fluida comunicacién.

El Gerente debiera reunirse a lo menos una vez por semana con sus dependientes directos, con el
objetivo de entregar y solicitar informacion relevante para el buen funcionamiento de toda el
area.

Con el objetivo de mejorar la comunicacion al interior de la Gerencia y sus integrantes, las
reuniones deberan ser consideradas obligatorias para resguardar la participacion de todos los
individuos.

Otra de las propuestas complementarias respecto de mejorar las interacciones, es realizar
instancias de capacitacién grupal relacionadas con Trabajo en Equipo, idealmente que sean
realizadas en mas de una oportunidad y que lleven consigo la generacion de un diagnéstico inicial
y un seguimiento de las capacitaciones para evaluar su efectividad en los integrantes de la
Gerencia y su desarrollo potencial.
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En estas instancias de capacitacion se deberan trabajar ademas aspectos relacionados a las
normas que favorecerian las dindmicas al interior del grupo, los roles de cada integrante, las
responsabilidades y los compromisos que tomara cada uno para entregar su grano de arena a
mejorar las relaciones existentes.

Esta propuesta tiene por objetivo fomentar las bases para la conformacion de un Equipo de
Trabajo, desarrollar y generar participacion respecto de la creacion de sus roles, las normas por las
gue guiaran su trato, avivando la cohesidn entre los integrantes de la Gerencia permitiendo a los
individuos que la conforman considerarse miembros del equipo ayudando a incrementar su
motivacion personal.

En este sentido, se espera que el desarrollo del equipo de trabajo repercuta positivamente en los
estados emergentes de sus participantes y a través, de estas experiencias conformar un grupo
donde la eficacia sea determinante.

Estas propuestas también se encuentran orientadas a desarrollar un espacio de seguridad
psicolégica permitiendo que los miembros del equipo se sientan seguros de tomar riesgos e
innovar en las formas de trabajo utilizadas. Ademas, beneficiar el uso de los espacios fisicos como
las salas de reuniones, donde podran conversar sobre las distintas situaciones a las que se ven
expuestos fomentando las intervenciones sociales y disminuyendo la sensacién de invasion del
espacio personal.
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8.3 Propuestas para conocer el desempeiio. Evaluacion de desempefio

El objetivo principal para esta investigacion ha sido generar propuestas para mejorar el
desempeno de las personas que conforman la Gerencia de RR.HH., en este sentido es bdasico
conocer el nivel o grado de desempefo que poseen actualmente; luego, generar propuestas de
accion buscando obtener mejores resultados e implementar aquellas que sean posibles de
efectuar; posteriormente, realizar una nueva evaluacién para conocer los frutos de las
intervenciones y determinar las nuevas brechas entre los resultados obtenidos y lo esperado,
permitiendo plantear finalmente un proceso de evaluacién continua.

El propdsito de esta propuesta es generar el desarrollo de las evaluaciones de desempefiio
utilizando esta herramienta en el sentido de alinear los comportamientos de los individuos con los
de la organizacién. Se plantea iniciar con una evaluacién grupal que permitiria contar con un
diagndstico que entregue resultados cuantitativos sobre la situacién presente de la Gerencia de
RR.HH. A este respecto se propone trabajar con el modelo de Cuestionario de Desarrollo de
Equipos “que se basa en el modelo GRPI, desarrollado por Richard Beckhard, también traducido en
espafiol como SORPI, en base a las iniciales de sus dimensiones principales: Sistema, Objetivos y
Metas, Roles, Procesos y Relaciones Interpersonales”, (Beckhard, 1973).

El cuestionario de Desarrollo de Equipos se encuentra disefiado para identificar el propdsito
principal a considerar en la planificacidn de futuras acciones para la mejora de la efectividad de un
equipo, en este sentido, se adapta al objetivo de esta investigacion en términos de conocer la
efectividad de los integrantes de la Gerencia y a través de ellos lograr un incremento en el
desempeiio de los mismos y como consecuencia del grupo.

El Cuestionario en cuestion se encuentra detallado en el Anexo N° 2 del presente informe.

Como segunda instancia, se propone aplicar una evaluacion que permita obtener un diagnédstico
sobre el grado de desempefio individual y que permita explorar desde este punto de vista, el
conocimiento que tienen respecto de sus propios perfiles de cargo, el rol que han construido, sus
objetivos individuales, los procesos y tareas que deben desarrollar. Ademads, este diagndstico
permitira conocer sus habilidades y competencias.

Dado que actualmente la organizacidon no cuenta con un modelo de evaluacion de desempefio
individual, se propone implementarla utilizando el Modelo de Escalas de Puntuacién Grafica, la
que permite realizar una calificacién a los integrantes de la Gerencia mediante factores de
desempeno sobre una escala gradual.

Una vez obtenidos los resultados de ambas evaluaciones, el cuestionario de desarrollo de equipos
y la evaluacion de desempefio individual, es recomendable realizar las intervenciones que
determine la empresa en beneficio de las tematicas que hayan entregado resultados
desfavorables en las evaluaciones.

Al cabo de un tiempo, que deberd ser acordado por la organizacion, se deberd proceder con la
cuarta etapa de esta propuesta que considera generar una nueva evaluacién grupal e individual
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que logre determinar las brechas (resultados iniciales y finales) y sobre todo, la efectividad en la
aplicacién de las propuestas realizadas para mejorar el desempeio individual y colectivo,
analizando en esta instancia si corresponde a los resultados esperados o deben ser ajustados
generando un nuevo ciclo de propuestas y mejora continua.

Se recomienda ademas que en el largo plazo la Gerencia pueda adoptar el Modelo de Evaluaciéon
en 270° para la evaluaciéon de jefaturas, donde se conseguiran las miradas de la jefatura, sus pares
y subalternos. Para los demds integrantes, se sugiere el Modelo de Evaluacién en 180°
considerando a la jefatura y pares en el proceso.

Actualmente existen diversas consultoras que ofrecen realizar las evaluaciones de desempefio
bajo una escala de puntuacion grafica, cuentan con modelos estandares o preparan modelos que
pueden ser adaptados a los requerimientos de las organizaciones.

Asi mismo, es posible realizar el modelo de evaluacién en forma interna, que no significa para la
organizacidn una inversién en términos financieros, sino mas bien una inversién en el desarrollo
de un modelo que puede ser aplicado al interior. Esta misma situacion ocurriria para el caso de la
evaluacion grupal.
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8.4 Propuestas sobre Liderazgo

Los lideres tienen gran responsabilidad sobre los resultados y el desempefio que tienen sus
equipos de trabajo, en esta investigaciéon se ha observado que los integrantes de la Gerencia de
RR.HH. no consideran a su Jefatura y Gerente como un lider, situacién que influye en el
desempeiio que actualmente sostienen.

Del mismo modo, se puede identificar un estilo de liderazgo en base a la Teoria del Intercambio
Lider- Miembro, donde los jefes del drea forman parte del circulo interno y el resto de los
integrantes se encuentran en el circulo externo, donde ven debilitada la confianza con la jefatura,
aumentando la percepcion de injusticia (por qué ellos si y nosotros no) incrementando, ademas,
los conflictos intragrupales.

Sobre las caracteristicas valoradas por quienes participaron en las entrevistas, se logra identificar
gue otorgan gran importancia para la representacion de un lider, cualidades como; las formas de
comunicacion, la coordinacién y cohesion que logran al trabajar con todos los integrantes del
equipo, ser empatico y tener poder de decision frente a las distintas situaciones.

Tales caracteristicas deben ser trabajadas por los lideres para aumentar el nivel de desempefio
que tienen sus subalternos. En este sentido la propuesta trata de iniciar un proceso de Coaching
para los Jefes y Gerente de RR.HH. complementado con un proceso de capacitacion relacionado
con Liderazgo Efectivo.

Respecto de las sesiones de coaching deberdn estar determinadas por una evaluacion preliminar
por parte del Coach y los objetivos que se planteen a esta razén.

Desarrollar esta propuesta permitiria explorar los distintos estilos de liderazgo y buscar en
conjunto con el Coach los ajustes necesarios para el progreso de sus habilidades. Ademas, realizar
esta propuesta permitiria una mayor apertura respecto de las otras tres propuestas generadas en
esta investigacion por lo que se esperaria conseguir mejores resultados en sus aplicaciones.

Para emplear esta propuesta se debe estimar una inversién de recursos que no estd actualmente
presupuestada, por lo que su factibilidad podria ser baja considerando que se necesita la
autorizacién de la empresa. Considerando estos términos, se debera entregar proyecciones sobre
lo esperado en relacidn al aumento del desempefio del equipo para que esta propuesta sea bien
considerada.
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8.5 Cuadro Resumen de Propuestas

A continuacion, se presenta un cuadro que resume las cuatro propuestas generadas en el presente

informe, realizando una descripcion de las actividades, subactividades y plazos estimados para su

implementacion:

PROPUESTAS ACTIVIDADES

SUBACTIVIDADES

PLAZOS

PLAZOS

ESTIMADOS ESTIMADOS

Propuesta de | Estudio y Validacién

Establecer o validar los objetivos por

(Dias Habiles)

(En Meses)

Propuesta

cambio de de Nueva area. > 0,24
estructura Estructura Establecer y describir las
parala Propuesta responsabilidades, actividades y 10 0,48
Gerencia de tareas que deberdn asumir las areas.
RR.HH. Validacién final de Nueva Estructura. 5 0,24
Generar y/o Revisar con cada jefatura de area las
Modificar los responsabilidades, actividades y 15 071
Descriptores de tareas de los cargos que se !
Cargo de acuerdo a encuentren bajo su dependencia.
la Nueva Estructura Generar y/o modificar los
definida descriptores de cargo segun lo
acordado en la Actividad de "Estudio 7 0,33
y Validacidn de Nueva Estructura
Propuesta".
Comunicacion de la Generar instancias de reunion para
Nueva Estructura comunicar a todos los integrantes de 1 0,05
la Gerencia el cambio de estructura.
Generar instancias de reunion para
que las jefaturas de cada darea
entreguen a personal bajo su
dependencia los Nuevos
Descriptores de Cargo, indicando los 5 0,24
nuevos objetivos, responsabilidades
y actividades por cada cargo,
aclarando las dudas que puedan
surgir de ellos.
Realizar y solicitar mediante
documento la aceptacion de los
. 5 0,24
involucrados respecto de los
cambios propuestos.
Implementacién de Implementacion de Nueva
21 1,00
Nueva Estructura Estructura.
Plazo Estimado 74 3,52
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PLAZOS PLAZOS

PROPUESTAS ACTIVIDADES SUBACTIVIDADES ESTIMADOS ESTIMADOS
(Dias Habiles) (En Meses)

Propuestas Reunioén de Programar 1° reunién con la
para mejorar | Coordinacidn Inicial participacion de todos los
las integrantes de la gerencia para dar a
interacciones. conocer esta nueva practica.
Realizar reunidn inicial indicando a
los participantes que uno de los
objetivos de ellas serd la
comprensién respecto del trabajo
que realizan, potenciar las
habilidades y pesquisar las
dificultades que cada integrante
enfrenta durante el desarrollo de sus
funciones, procurando ofrecer una
via de solucioén y facilitador por parte
del Gerente ha hacia el resto de la
Gerencia.
Generar y Establecer un protocolo
3 para la generacién y seguimiento de 5 0,24
reuniones.
Programar en conjunto las nuevas
fechas de reuniones.
Reuniones de Gestionar, Coordinar y Realizar las
Seguimiento reuniones de seguimiento acordadas
procurando cumplir con el protocolo
establecido.
Capacitaciones Generacién de un Diagnéstico Inicial
Grupales 1 sobre las tematicas a abordar 5 0,24
relacionadas a Trabajo en Equipo.
Busqueda y seleccion de las mejores
alternativas en el mercado,
procurando que aquellas favorezcan
las dinamicas del grupo y que
permitan crear las bases para la
conformacion de Equipo de Trabajo.
3 Ejecucidn de las dindmicas. 42 2,00
Evaluacidn y retroalimentacion de
4 |as tematicas vistas a los integrantes 15 0,71
de la Gerencia.

1 0,05

1 0,05

5 0,24

5 0,24

15 0,71

Plazo Estimado

Propuesta 94 4,48
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PROPUESTAS

ACTIVIDADES

SUBACTIVIDADES

PLAZOS

ESTIMADOS
(Dias Habiles)

PLAZOS

ESTIMADOS

(En Meses)

Propuestas
para conocer
el
desempeiio.

Generar un
Diagnéstico Inicial

Definir Quién, Como y Cuando
generara el Diagndstico Inicial vy,

validar la utilizacién del Modelo 10 0,48
planteado.
Informar a los integrantes de la
Gerenu'alla realllzamon dela 5 0,10
evaluacién y cudles son sus
objetivos.
Reallz.j:\r el Modelo de Diagndstico 15 0,71
seleccionado.
Rewsa.r y evalua.r Ios’re.sultados 15 0,71
obtenidos del Diagndstico.
Generar Propuestas Generar Propuestas de Accidn con
de Accidn los objetivos que abordarian para 15 071
mejorar/mantener los resultados !
obtenidos.
Evaluar las Propuestas generadas. 10 0,48
Implementar las Implementar las Propuestas de
Propuestas de Accidn Definidas 42 2,00
Accion Definidas
Realizar la Aplicar una 2° Evaluacién que
Evaluacién de permita obtener el grado de 15 0,71
Desempefio que desempefio individual.
permita evidenciar Revisar y evaluar los resultados
los resultados de las obtenidos de la 2° Evaluacién y
. . . . 15 0,71
Acciones Realizadas cdmo se relacionan con el
y futuras brechas. Diagnéstico Inicial.
Generar Procesos Generar instancias de Feedback
de Feedback Grupal y exponer las Propuestas de 10 0,48
Accidn que se implementaran.
Ger?e'rar instancias de Feedback 10 0,48
Individual
Proceso de Elaborar una planificacidn sobre
Evaluacién procesos de evaluaciones periddicas 15 071
Continua y los objetivos que se buscaran en !
ellas.
Plazo Estimado 174 8,29

Propuesta
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PLAZOS PLAZOS

ESTIMADOS ESTIMADOS
(Dias Habiles) (En Meses)

SUBACTIVIDADES

PROPUESTAS

ACTIVIDADES

Propuestas
sobre
Liderazgo

Evaluacién Proceso

Evaluar en el mercado quién podria

Coaching realizar las sesiones de Coaching con 10 0,48
las Jefaturas y Gerente.
Definir al Coach. 5 0,24
Sesiones de Las Jefaturas y Gerente deberdn
Coaching asistir a las sesiones que sean 21 1,00
determinadas por el Coach.
Proceso de El Coach deberd entregar un reporte
Feedback del del proceso, y a nivel general indicar
" 10 0,48
Proceso de las temdticas abordadas con los
Coaching participantes.
Generar |n§t_anC|as de seguimiento 21 1,00
de las tematicas abordadas.
Evaluar las Generar un listado con las tematicas
Tematicas a en que los lideres consideren que 10 0,48
Capacitar necesiten reforzar.
Busqueda y seleccion de las mejores
alternativas en el mercado,
procurando que aquellas favorezcan 15 0,71
el desarrollo y refuercen los temas
tratados en las sesiones de Coach.
Participacion en las Participacidn de las instancias de 42 500
Capacitaciones capacitacion. !
Gestion Implementacion de las
caracteristicas y comportamientos 42 2,00
trabajados.
Plazo Estimado 176 8,38

Propuesta
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9 Conclusiones

Por mas de 17 anos he desarrollado mi carrera profesional en dreas de Recursos Humanos, sin
embargo, la oportunidad de investigacion que me ha entregado el Magister en Gestiéon de
Personas y Dindmicas Organizacionales, ha sido muy importante y motivante a la vez porque he
tenido la real posibilidad de profundizar e instruirme empiricamente en las dinamicas e
interacciones que se desarrollan dentro de este subsistema. Gracias al Magister he logrado
comprender mads acerca de las dindmicas organizacionales, como se desarrollan las interacciones,
las estructuras organizacionales, los procesos y cémo estos impactan en las personas. Todas estas
herramientas han sido fundamentales para llevar a cabo la presente investigacion.

Como he mencionado anteriormente, el foco de investigacidon ha sido la Gerencia de Recursos
Humanos de una organizacidon que estd inserta en el sector de medios de comunicacién y que
evoluciona rapidamente. El contexto histérico y social, la realidad de mercado y las nuevas formas
de consumo de la informacién han influido fuertemente en las decisiones de esta importante
compaiiia.

Por la misma razdén, esta organizacidn ha sufrido fuertes cambios en los ultimos afios y mds adn su
Gerencia de Recursos Humanos que ha sido participe en la disminucidn considere de la dotacién
de personas e incluso en la eliminacién de algunos medios de comunicacidon que permanecieron
vigentes por décadas.

Los 9 integrantes que componen esta gerencia me permitieron aprender la importancia del lider y
como este rol influye en el desarrollo de las personas que estdn bajo su alero. Rescatable también
me parecié conocer como algunas personas pueden desarrollar sus tareas sin tener una direccion
clara, alguien que les haya explicado qué, cdmo y cuando realizar su trabajo.

Fue comun durante las entrevistas escuchar respuestas como “nunca me han dicho como se hace
esto...”. Por otra parte, las jefaturas también sefialaron “no sé cémo lo hace pero lo hace...” o
“nunca me ha pedido ayuda...”. Este escenario me hizo reflexionar sobre cudles llegarian a ser los
resultados que podrian conseguir nuestros seguidores si dispusieran de un lider notable que los
guie. Sin duda, esta idea me motiva a desarrollar y pulir las cualidades que me permitan ser una
mejor lider.

Mi pregunta de investigacién ¢Como podemos gestionar y mejorar las relaciones, interacciones y
resultados que actualmente se dan al interior de la Gerencia de RRHH?, fue la puerta de entrada y
la que me permitid conocer en mayor profundidad qué estrategias estaban llevandose por la
direccion correcta y cudles no. De aqui surgié importante informacion respecto de los integrantes,
quiénes tienen claridad sobre sus funciones, puestos de trabajo, tareas, procesos y rutinas pero
por mucho tiempo las han realizado sin saber cudles son los motivos de su trabajo, pues “nadie les
habia dicho los objetivos”. De este modo, me surge una nueva pregunta, ¢Cémo es posible que
realicen su trabajo si nadie les ha dicho cdmo hacerlo? En circunstancias como esta épera el rol
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que cada persona elabora, que existe intrinsecamente y se complementa con su experiencia en
relacion a lo instruido, este constructo les permite desarrollar su trabajo en base a las funciones
que creen que debieran cumplir y cdmo su trabajo debe ser realizado.

Otro hallazgo muy interesante de esta investigacion es la reaccion de este grupo de personas bajo
el supuesto bdsico de dependencia, donde el gerente debe satisfacer sus propias necesidades
(observado durante las entrevistas) y el supuesto de fuga/lucha que se produce cuando el gerente
es visto como enemigo y que debe ser atacado o huir de él como en los casos de demanda en su
contra. Una analogia que puede servir de ejemplo es cuando sufrimos un accidente y nuestro
cerebro reacciona al instante, con el objetivo de preservar la vida, aumentan los niveles de
adrenalina que accionan reacciones extremas y permiten bajar la sensacién de dolor. Algo similar
es lo que sucede cuando nos sentimos atacados en ambientes de trabajo o por los constantes
cambios al interior de las compaiiias, en este sentido es normal presentar reacciones que ayudan a
preservar los estados cognitivos, emocionales y motivacionales de los integrantes del grupo. De
esta manera, también es habitual que se produzca como respuesta a estas sensaciones de ataque
a través del pensamiento colectivo, reaccionando en masa a través de estos supuestos.

Pues bien, el deterioro de las relaciones intragrupales se puede describir a través del supuesto
fuga/lucha y también por el estilo de liderazgo del Gerente que segun la teoria de intercambio
Lider-Miembro profundiza el establecimiento de un circulo interno y otro externo que secciona al
grupo de jefes del resto de los integrantes de la gerencia.

Todos estos puntos son abordables por medio de una buena comunicacién al interior del grupo.
De este modo, he presentado cuatro propuestas que propician el desarrollo de comportamientos
gue producen un mejor desempefio, tres de ellas tienen relaciéon con el desarrollo conjunto de
todos los integrantes de la gerencia y la Ultima, se enfoca en desarrollar los liderazgos que son
ejercidos.

Conociendo el contexto de esta Gerencia es muy probable que todas las propuestas no puedan ser
implementadas, sin embargo, solo con la ejecucidn de una de ellas el grupo seria beneficiado pues
funcionaria como una cascada influyendo en los demds comportamientos pudiendo ser alineados
con los objetivos de la organizacion.

No me queda mas que agradecer la experiencia de esta investigacion que desde ya, me ha
permitido ser mas competente en mi quehacer en el drea de Recursos Humanos, logrando
identificar las cualidades que puedo perfeccionar y las que me faltan por desarrollar. Sin duda,
este trabajo ha abierto caminos para mi desarrollo tanto personal como profesional. Gracias.
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11 Anexos

11.1 Pauta Entrevista Semi-estructurada.

Se deben considerar los siguientes puntos a declarar al entrevistado (5 min):

e Presentacién y objetivo de la investigacién.

e Proceso de la entrevista (Reglas de Juego):

O

No existen respuestas/comentarios buenos ni malos. No hay juicios de valor.

o Se debe expresar la opinién.

o Anonimato o Confidencialidad.

Se debe procurar los siguientes comportamientos y acciones que debiera realizar el

entrevistador:

Vinculacidn. Ayuda al entrevistado a distenderse.

Busqueda de informacién. Indaga por informacion relevante que el entrevistado no
entregaria en forma espontanea.

Comprensiéon. Comprueba regularmente el entendimiento.

Se debe registrar con diversos medios lo que acontece en la entrevista.

Preguntas para conocer al entrevistado (15 min):

vk wnN e

o

¢Cuantos afios tienes?

¢Cuanto tiempo llevas trabajando para esta compafiia y/o para esta Gerencia?

¢Cudl es el cargo que desempefias?

Cuéntame cdmo es un dia normal de trabajo para ti.

En términos generales cuéntame de que se trata tu trabajo y el rol que desempefias al
interior de la Gerencia.

¢Cudl o cudles crees que son tus tareas principales, procesos?

éTienes conocimiento sobre las metas que actualmente tiene la Gerencia de RR.HH. y
cuales son sus objetivos?

Preguntas sobre desempefio y sus determinantes (20 min):

Grupales

8.

¢Recuerda usted (dependiendo de la antigiedad en la organizacion), algun logro
significativo que han tenido como equipo de trabajo? y ¢Cudles crees fueron los
elementos que influyeron en ese resultado?
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9.

10.

Y, por el contrario ¢Recuerda usted (dependiendo de la antigliedad en la organizacidn),
alguna decepcidn significativa que han tenido como equipo de trabajo? y éCuales crees
fueron los elementos que influyeron en ello?

¢Cémo crees que es percibida la Gerencia de RR.HH por la organizacién?

Individuales

11.
12.
13.

¢Qué caracteristicas personales cree usted que han favorecido su desempefio?

¢Qué caracteristicas personales cree usted que han obstaculizado su desempefio?

¢Como cree usted que lo perciben sus compaieros de trabajo? Y ¢Como cree usted que
esto influye al desempeio del equipo?

Preguntas sobre interacciones sociales (15 min):

14.
15.

16.

¢Podrias definir como es la relacién que mantienes con tus pares? Y, écon tu jefatura?
Cuando algo ha ido mal como area, en términos de relaciones, ¢Cémo lo han solucionado
a nivel personal y de equipo de trabajo?

Sientes que, como equipo de trabajo ¢Es posible exponer problemas y temas delicados
para la busqueda de soluciones?

Preguntas sobre comunicacién (15 min):

17.

18.
19.

20.

21.

Me puedes comentar, éCudl o cudles son los canales de comunicacidon que utilizan como
grupo de trabajo?

¢Cémo te comunicas tu con tus pares y jefaturas?

¢éSabes si existen instancias de comunicacion grupal?, éHas participado en alguna de estas
instancias?

¢Como crees que estas instancias de comunicacion grupal influyen en las relaciones al
interior del equipo?,

En términos de comunicacion, éCudles elementos crees tu que podrian tener un efecto
positivo sobre el grupo y su desempefio?

Preguntas sobre liderazgo (15 min):

22.
23.

24.
25.

26.

Dentro del equipo (sin mencionar el nombre), éVes tu a alguien como un lider?

éCuales crees que son las caracteristicas que posee esta persona para que tu la consideres
como un lider?

¢Es tu jefatura esa persona?

Si la persona considerada como lider, no es su jefatura: ¢Cudles crees que son las
caracteristicas que le faltan a tu jefatura para poder considerarlo un lider?

¢Podrias definir como es la relacidn que mantienes con tu jefatura?
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27. ¢En alguna instancia has pedido ayuda o consejo para asuntos no laborales (ej. Me estoy
separando) ?, ¢{Podrias comentar como fue la reaccion de tu jefatura? (ya sea positivo o
negativo).

Preguntas de cierre (15 min):
28. iComo crees tu que podria mejorar el desempefio grupal de la Gerencia?

29. iDesea hacer usted algliin aporte adicional a lo ya conversado?

La entrevista se finaliza con el agradecimiento del investigador.
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11.2 Cuestionario de Desarrollo de Equipos.

A continuacidn, se presenta el modelo de Cuestionario de Desarrollo de Equipos basado en
modelo GRPI, desarrollado por Richard Beckhard.

FECHA:

Optimizando el Desarrollo de Equipo

Los Equipos se conforman por razones que van mas allda que el mero propodsito de
intercambiar informacidn. Estas han sido clasificadas, segun el orden de importancia, de
la siguiente manera:

1. Para fijar metas o prioridades;

2. Para analizar trabajos y asignar tareas;

3. Para revisar como esta trabajando el equipo (proceso);

4. Para examinar las relaciones existentes entre las personas que hacen el trabajo;

Estos cuatro motivos o propdsitos usualmente operan en cualquier esfuerzo de
desarrollo de equipo. Sin embargo, cada equipo necesita enfocarse en un propésito
particular dependiendo de la situacién que enfrenta a cada momento.

El ODE estad disefiado para ayudarlo a Ud. y su equipo a identificar el propdsito o
motivo principal a considerar en la planificacién de futuras acciones para la mejora de
la efectividad de su equipo.

Instrucciones

Por favor, evalle el desempefio de su equipo tal cual es en estos momentos (actual) vy
luego sefale como le gustaria a Ud. que fuera (deberia ser). Lea cuidadosamente cada
afirmacion. Luego, utilizando una escala de 7 puntos, escoja el valor que mejor
represente su opinion respecto a como se encuentra la caracteristica sefialada en la
situacién presente de su trabajo actual (Parte I -Actual) y a continuacién anote el
puntaje correspondiente a cémo deberia ser (Parte II- Deberia Ser). Anote el puntaje
que representa su evaluacion en el cuadrado correspondiente al frente de cada
afirmacion.

Ejemplo:

No es 0 1 2 3 4 5 6 7 Muy Caracteristico
Caracteristico

A. El equipo prioriza su trabajo: 5

Esta persona cree que es bastante caracteristico de su equipo el priorizar su trabajo.

Por favor, responda de la manera mas honesta y sincera posible frente a cada afirmacion
respecto a como trabaja ahora su equipo (actual) y la manera como le gustaria que
funcionara en el futuro (Deberia Ser). No escriba su nombre en ninguna parte del
cuadernillo. Sus opiniones serd reportadas anénimamente al equipo.

el
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PARTE I — ACTUAL

Utilice la siguiente escala para describir como se encuentran actualmente
cada una de las siguientes caracteristicas en su equipo.

No es Caracteristico 01 2 3 4 5 06 7

Muy Caracteristico

1. Los miembros conocen el lugar que a
cada uno le corresponde en el equipo y
como su esfuerzo personal contribuye al
éxito de todo el grupo.

2. Los miembros tienen buena disposicion
para enfrentar conflictos y trabajar para
resolverlos.

3. Los miembros estan de acuerdo con la
misién principal del grupo.

4. Las reglas y procedimientos bésicos del
equipo estan claramente definidos.

5. Los miembros del equipo discuten
abiertamente sobre lo que necesitan unos
de otros para hacer su trabajo.

6. Los estandares de rendimiento y
expectativas estan bien definidas y son
compartidas por la mayoria de los
miembros.

7.Las metas de trabajo son asumidas por el
equipo, en contraposicion a que sean
“asignadas”.

8. Las maneras en que son recompensadas
los esfuerzos personales y grupales son
entendidas por todos los miembros del
equipo.

9. Los miembros del equipo disfrutan con
relaciones de trabajo positivas, abiertas
y cooperativas.

10.  La autoridad y el control estan bien
definidos; asuntos poco claros son raros
entre los miembros del equipo

]

N R O B O R

L L

11.

12.

14.

15.

16.

18.

19.

20.

Las interacciones del equipo se basan en
un conjunto claro de valores.

Los miembros del equipo estan dispuestos
a mostrar y discutir sus sentimientos,
actitudes y emociones.

. Hay claridad de metas y acuerdo respecto

a las prioridades.

Los limites y responsabilidades del
trabajo son claros para el equipo.

Los miembros revisan concienzuda y
regularmente los variados procesos,
procedimientos y normas que emplean.

Los progresos hacia la consecucion de las
metas de equipo son sistematica y
regularmente revisados por todo el grupo.

. El liderazgo v la estructura del equipo es

definida por el trabajo a ser realizado.

Los miembros del equipo confian, se
apoyan y respetan unos a otros.

Dar y recibir retroalimentacion positiva
(feedback) es una norma de equipo.

Las metas son suficientemente medibles y
especificas como para que cada miembro
del equipo sepa cuando las ha cumplido.

]

N R O B O R

L L
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PARTE Il - DEBERIA SER

Utilice la siguiente escala para describir como cada una de las siguientes caracteristicas

deberia ser para su equipo de trabajo.

No es Caracteristico 0 1

2 3 4 5 6 7

Muy Caracteristico

10.

Los miembros conocen el lugar que a
cada uno le corresponde en el equipo y
cdmo su esfuerzo personal contribuye
al éxito de todo el grupo.

Los miembros tienen buena
disposicion para enfrentar conflictos y
trabajar para resolverlos.

Los miembros estan de acuerdo con la
mision principal del grupo.

Las reglas y procedimientos basicos
del equipo estan claramente definidos.

Los miembros del equipo discuten
abiertamente sobre lo que necesitan
unos de otros para hacer su trabajo.

Los estandares de rendimiento vy
expectativas estan bien definidas y son
compartidas por la mayoria de los
miembros.

Las metas de trabajo son asumidas por
el equipo, en contraposicion a que sean
“asignadas”.

Las maneras en que son
recompensadas los esfuerzos
personales y grupales son entendidas
por todos los miembros del equipo.

Los miembros del equipo disfrutan con
relaciones de trabajo positivas, abiertas
y cooperativas.

La autoridad y el control estan bien
definidos; asuntos poco claros son
raros entre los miembros del equipo

]

I U B O B

]

11.

12.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Las interacciones del equipo se basan en
un conjunto claro de valores.

Los miembros del equipo estan dispuestos

a mostrar y discutir sus sentimientos,
actitudes y emociones.

. Hay claridad de metas y acuerdo respecto

a las prioridades.

Los limites y responsabilidades del
trabajo son claros para el equipo.

Los miembros revisan concienzuda y
regularmente los variados procesos,

procedimientos y normas que emplean.

Los progresos hacia la consecucién de las
metas de equipo son sistematica y
regularmente revisados por todo el grupo.

El liderazgo y la estructura del equipo es
definida por el trabajo a ser realizado.

Los miembros del equipo confian, se
apoyan y respetan unos a otros.

Dar y recibir retroalimentacion positiva
(feedback) es una norma de equipo.

Las metas son suficientemente medibles y

especificas como para que cada miembro
del equipo sepa cuando las ha cumplido.

I U B O B

]
]

]
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