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Dedicatoria

Para quienes piensan en construir un mundo mejor, con el poder de la comunicacién y

manteniendo a las personas como eje clave de las relaciones, funciones y construccion de

objetivos organizacionales y grupales.

Elnavegarenestetrozodetierrayagua es fugaz e incierto, solo queda descubrir sus paisajes.



Resumen Ejecutivo

En el presente escrito se abordard la investigacion realizada en las direcciones de
Administracion y Finanzas y de Transito y Transporte Publico de la Municipalidad de la
Florida. Dicha investigacién motivada por las aristas de liderazgo, enlazado con la estructura
particular de la municipalidad y su enfoque cultural burocratico, fenémeno que destaca en
las practicas referentes al cambio. En si, se busca entender las consecuencias que generael
liderazgo ejercido en este el contexto municipal y sus efectos en las dinamicas de las

personas.

Para la construccién y desarrollo de la investigacién se realizaron entrevistas, grupos de
discusidon y encuestas, apuntando a interrogantes y opiniones respecto al liderazgo,
burocracia, cambio y cultura. Las respuestas apuntan a un mayor dinamismo en la entrega
de objetivos, apuntar a nuevas perspectivas de liderazgoy agilizar procesos estancados por
el control. Los resultados obtenidos son fundamentales para entender la realidad de estas
direcciones y precisar sus necesidades, situacién que se puede extrapolar a otras aristas de

la municipalidad, especialmente en términos de reuniones o dindmicas de capacitacion.

En definitiva, los resultados y desarrollo del proyecto de investigacién permiten entender los
procesos particulares que viven los equipos de las direcciones seleccionadas, dando espacio

a las reflexiones que surgende las particularidades de la organizaciéon municipal.



1. Introduccion:

El proyecto de investigacion se llevd a cabo en La Municipalidad de La Florida durante las
fechas estipuladas en el Taller AFE y resumidas en el Anexo 1. Esta municipalidad es una de
las 345 municipalidades en Chile nutrida de funcionarios y funcionarias publicas y un rol
ciudadano que cumplir. Es importante destacar que la organizacidon esta compuesta por
distintas direcciones, como las de Administraciény Finanzas, Desarrollo Comunitarioy Social,
Juridico, Transitoy Transporte Publico, entre otras. Cada una de las direcciones es vital para
el funcionamiento interno de la municipalidad y suenfoque en la comunidad, ya que muchos
de los procesos necesarios para el desarrollo de proyectos grupales o individuales en la

comuna se deben realizar en el municipio.

Ademas, actualmente la municipalidad se encuentra con una reduccién considerable de su
personal debido a la situacién de pandemia que afectaa nuestro pais y el mundo. Debido a
esto, la organizacidon no cuenta con su dotacién en un punto 6ptimo lo cual se debe

considerar para la construccion y desarrollo de los métodos de recolecciéon de datos.

Sumado a lo anterior, la investigaciéon se enfocé en términos de liderazgo organizacional,
entiendo este como la dindmica ligada al comportamiento que intenta intervenir a las
personas o grupos con el objetivo de alcanzar las metas establecidas (Alves, 2000). El
liderazgo dentro de la municipalidad depende de la cultura, la cual es el resultado de la
interaccion social de simbolismos, valores y creencias que existen en la organizacién (Jamil,
1998). En particular se distingue el estilo burocratico, ya que, por ejemplo, en la
municipalidad existen estdndares formales de mérito, tareas estandarizadas en su mayoria,
jerarquias en su estructura organizacional (Zuvanic & Lacoviello, 2010), entre otros factores

que se describirdn mds adelante. Es por ello, que la investigacién se realizé en pos de



entender y definir el por qué de esta situacidony sus consecuencias a nivel organizacional, ya
gue posterior a la construccién de una base sdlida respecto a la figura de liderazgo y su
direccidon burocratica, se busca plantear un nuevo modelo que flexibilice y se mantenga

acorde a la situacién actual de una organizacién que tiene como fin contribuir a la comunidad.

Las resistencias al cambio pueden ser determinadas por la cultura de la organizacién, sus
valores y las distintas dindmicas que se tienen al interior de la entidad (Garcia-Cabrera,
Alamo-Vera & Garcia-Barba, 2011). Por ultimo, un aspecto importante a considerar en esta
investigacion alineado al cambio son los pilares de la organizacidn, ya que al igual que el
fendmeno del estilo burocratico en la municipalidad, las dindmicas respecto al cambio
entregaran luces de cédmo las personas que componen esta institucién afrontaran los

procesos analisis y transformacion que se buscanen este proyecto.

Es importante resaltar que esta investigacion se llevd a cabo en dos direcciones de la
Municipalidad de La Florida, la Direccién de Administracién y Finanzas y la Direccion de
Transitoy Transporte Publico, ya que son fundamentales en la realizacién de los procesos
internos de la organizacion, y contribuyen directamente con tramites que la comunidad debe
realizar en la municipalidad. En adicién, en la Direccién de Administracién y Finanzas se
encuentra la Subdirecciéon de Recursos Humanos, la cual tuvo una reestructuracién enel afo
2019 ya que antes era un departamento subordinado a la direccién antes mencionada. Otro
aspecto clave de esta seleccion es la comunicacion que se mantendra con la Subdireccion de
RRHH, ya que al momento de ejecutar y trazar actividades y fechas del proyecto de tesis,
tanto el subdirector de Recursos Humanos como la jefa del Departamento de Desarrollo
Organizacional y Capacitacién de Personas, fueron fundamentales para alinear el proyecto

de investigacion con la situacién actual de la municipalidad.



Después de esta contextualizaciéon de la organizacion y proceso de gestion de personas a
trabajar, se detallard el problema central del proyecto de investigacion. Actualmente las
figuras de liderazgodentro de la municipalidad se caracterizan por una jerarquia estipulada
gue comienza con la figura del alcalde hasta las distintas personas a cargo de direcciones o
equipos de trabajo. Resaltar que este modelo es replicado por afios en estos
establecimientos, por lo que las personas mas antiguas y quienes llegan a la municipalidad,
van perpetuando y se adaptan a un modelo establecido sin discutirlo. En definitiva, la
problemdtica apunta al diagndstico del liderazgo ejercido en una organizacion burocrdtica,
para entender las relaciones entre jefaturasy subordinados/as, y como estas afectan interna

y externamente al correcto desarrollo de las funciones laborales.

Debido a lo anterior, se pone en juego las posiciones de liderazgo y cémo enfrentan las
situaciones con sus subordinados/as, ya que el bienestar alinterior de la municipalidad se ve
afectado por las relaciones internas y con la ciudadania. Estas relaciones dependen de
distintos factores que pueden potenciar a las figuras de liderazgo existentes, las que muchas
veces no se cuestionan o simplemente se mantienen ahi como un puestoinamovible. Uno de
los factores mas relevantes a tener en cuenta en el desarrollo del problema, y supeditado a
las otras variables que enmarcan la situacién municipal, es la jerarquia generada por la
postura burocratica de la organizacion frente a su dia a dia, lo que decanta en figuras
directivas que enfatizan la figura de subordinados, por medio de la formalidad, autoridad,

influencia y obediencia (Torres, 2011).

El propdsito de este estudio es comprender las relaciones laborales entre jefaturas y
subordinados para entender las distintas perspectivas que existen al interior de la

municipalidad, ya que de esa forma se podra entender por qué las personas se adecuan a



estetipo de liderazgoy organizacion, y cuales pueden serlos factores que no contribuyen a

perfilar un cambio organizacional.

Siguiendo la linea de la presentacidon del proyecto, se plantea la siguiente interrogante de
investigacion: ¢ Qué consecuencias genera el liderazgo ejercido en la municipalidad como
organizacion burocrdtica, en las distintas funciones de sus funcionarios/as transmitidas tanto
internamente como externamente a la comunidad, y cudles son las diversas resistencias a un

potencial cambio de estilo de liderazgo?

En adicion a lo anterior, se plantean el objetivo general y los especificos:

Objetivo General:

® Analizar la perspectiva burocrdtica de la Municipalidad de La Florida para visualizar
las percepciones de liderazgo internas a nivel directivoy administrativo.

Objetivos Especificos:

® Analizar las relaciones existentes entre los puestos de jefatura o directivos con sus
subordinados.
e [dentificar las posturas de funcionarios/as sobre las figuras de liderazgo que se han
mantenido en la organizacion.
e Controlar las potenciales resistencias al cambio que se pueden generar al momento
de plantear nuevas opciones de liderazgo.
Otro aspecto crucial del estudio es plantear la relevancia de la investigacion. En este caso, se
busca que las personas que integren las direcciones antes mencionadas analicen y alineen
sus posturas con las figuras de liderazgo existentes en la municipalidad, ya que son estas las
gue rigen las actividades y funciones en pos de la comunidad. Se busca identificar los

aspectos organizacionales centrales que afectan el actuar de los equipos de trabajo, y cémo



ciertos intereses o ritos al margen de los/as funcionarios/as y la ciudadania potencian o

merman el bienestar de las personas que integran estos grupos.

En el caso de ejecutar este proyecto, se podrd incurrir en nuevas practicas al interior de las
direcciones de la municipalidad, e inclusive implementar nuevas metodologias para evaluar
las figuras de liderazgo, especialmente si existe cierta nocién de malestar con las formas
actuales de liderar. Esto potencialmente incrementaria la calidad de vida en los espacios
laborales, permitiendo que el recibimiento de nuevos proyectos y funciones sea mads

llevadero, culminando en el desarrollo personal de los/as profesionales.

Por otro lado, de incurrir en resistencias yfalsedades al momento de evaluar la situacion de
la municipalidad, se puede seguir expandiendo ciertas practicas que atenten contra la
transparencia, comunicacién, ordeny liderazgo que debe ejercer una organizacién como la

Municipalidad de La Florida.



2. Descripcion de la Organizacion:

La Municipalidad de la Florida se encuentra en la Provincia de Santiago en la Region
Metropolitana. Dentro de su organigrama (Anexo 2) se encuentra una division jerarquizada
clara, ya que en la cabeza de la organizacionse encuentra la Alcaldia, de la cual dependen el
Comité Técnico Administrativo (directores), Gabinete Alcalde, Consejo Municipal (10
concejales), Consejode la Sociedad Civil (COSOC), Comité Financiero, Tres Juzgados de Policia
Local y Administrador Municipal. Este uUltimo mantiene la supervisién de las distintas
direcciones, secretarias y departamentos de la municipalidad. Por ejemplo, la Secretaria
Comunal de Planificacidn, Secretaria Municipal, Direccidon de Administracién y Finanzas,
Direccién de Rentas, Direccidn de Transito y Transporte Publico, entre otras. En el Anexo 1

se detalla el organigrama completo de la Municipalidad de La Florida.

Las municipalidades segln el Ministerio del Interior son “corporaciones auténomas de
derecho publico, con personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer
las necesidades de la comunidad local y asegurar su participacién en el progreso econémico,
socialy cultural de la comuna”. (Ministerio del Interior, 1997). Es importante resaltar la figura
del Reglamento 136 que se encuentra en la Transparencia Activa del sitio web?! de La
Municipalidad de La Florida, donde se “estructura la normativa orgdnica del municipio
acorde a la legislacién vigente, sefialando con claridad cada una de sus Unidades y demas

denominaciones detallando cada una de sus funciones, de modo de facilitar su manejo y el

1 https://www.portaltransparencia.cl/PortalPd T/directorio -de-organismos-regulados/?org=M U120
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acceso adecuado a la informacién, cumpliendo con los principios de transparencia del

accionar municipal” (Municipalidad de la Florida, 2019).

La municipalidad cuenta con una gran cantidad de funcionarios y funcionarias,
aproximadamente 1500 personas las cuales se distribuyen entre contrata(187), personal que
se rige por el Cadigo del Trabajo (27), honorarios (980) y de planta (471), esta informacién

obtenida de la Transparencia Activa y actualizada a julio del 2021.

Dentrode las atribuciones y funciones de las municipalidades se encuentran:

“a) Elaborar, aprobar y modificar el plan comunal de desarrollo cuya aplicacién
deberd armonizar con los planes regionales y nacionales; b) La planificacion y
regulacién de la comuna y la confeccién del plan regulador comunal, de acuerdo con
las normas legales vigentes; c) La promocion del desarrollo comunitario; d) Aplicar las
disposiciones sobre transporte y transito publico, dentro de la comuna, en la forma
gue determinen las leyes y las normas técnicas de caracter general que dicte el
ministerio respectivo; e) Aplicar las disposiciones sobre construccion y urbanizacion,
en la forma que determinen las leyes, sujetdndose a las normas técnicas de caracter
general que dicte el ministerio respectivo, y f) El aseo y ornato de la comuna.”
(Ministerio del Interior, 2006, p.2).

Después de visualizar la realidad general de la municipalidad, el foco sera apuntar a las dos
direcciones donde se realizard la investigacion: Direccidon de Administraciény Finanzasy la
Direccidn de Trénsitoy Transporte Publico. La primera direccion se caracteriza por tener las
Subdirecciones de Finanzas (Departamento de Contabilidad, de Presupuesto, de Tesoreria,
de Conciliacion Bancaria y de Adquisiciones), Recursos Humanos (Departamento de
Administracién de Personas, de Asistencia Social de Personas, de Remuneraciones, de
Gestidn, Archivo e Informacion, de Desarrollo Organizacional y Capacitacién de Personas,
Servicio de Bienestar) e Ingresos Municipales (Departamento de Patentes Comerciales). Y, la

segunda direccion a estudiar se compone de la Subdireccién de Planificacidon y Gestion de

Transito (Departamento de Ingenieria y de Planificacion y Estudios) y Subdireccién de

11



Procesos de Atencidn de Publico (Departamento de Permisos de Circulacion, de Licencias de

Conducir y de Gestionde Calidady Mejoramiento de Procesos).

Las direcciones antes mencionadas cumplen con un rol activo en la comunidad interna y
externa de la municipalidad, ya que los procesos que cubren son esenciales para la gestion
municipal eficiente. Ademas, se consideran claves para aclarar las temadticas que se
abordaran en el proyecto, ya que el eje fundamental de este estudio, el liderazgo, se podra
analizara cabalidad en las dos perspectivas municipales, en funcién de sus funcionarios/as y
de la comuna. Estas direcciones pueden apoyar a la construccion de nuevas dindmicas dentro
de la cultura de la municipalidad, especialmente sise cuenta con el apoyo de la Subdireccién
de RRHH. Eltrabajo en conjunto con la subdireccién ayudé a distinguir los puntos criticos que
existen dentro de las actividades y funciones municipales que abordan estas direcciones,
entregando cualidades de las formas de abordar los cambios o el manejo que tienen los/as

lideres con los procesos actuales ylos que se puedan proyectar a futuro.

Por ultimo, se debe resaltar la figura publica de la municipalidad, porque es una organizacién
gue debe velar por la confianza y transparencia frente a sus trabajadores/as y la comuna en
general. Por ella pasan distintos procesos y funciones que definen la realidad y estabilidad
de una comuna, por lo que se debe mantener una visién abierta a la comunicacion,
propuestas de mejoray crecimiento mutuo dentro yfuera de la organizacion. Es por ello, que
las figuras de los/as lideres al interior de la municipalidad son clave para guiar y perfilar

equipos de trabajo que tengan como meta el bienestar colectivo de la comuna.
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3. Marco Teorico:

Esta investigacidn se encuentra situada en una organizacién publica, concepto relevante que
ayuda a entender el cémo este tipo de organizaciones ejecuta sus funciones, y se distingue
de las privadas. Este tipo de instituciones basa sus funciones en entender las diferentes
exigencias sociales, buscando soluciones bajo los marcos establecidos y considerando los
intereses publicos (Alvarez & Vélez, 2008). Este término ayuda a comprender el por qué nace
estainvestigacion, ya que uno de sus ejes es la burocracia, la cual se entiende como el total
de agencias u organizaciones gubernamentales que conforman el gobierno permanente de
un Estado (Oszlak, 2006). Ademas, se caracteriza por tener principios de las atribuciones
oficiales fijas; principio de la jerarquia funcional y de la tramitacion; se basa en documentos,
borradores, minutas, y en empleados; elementos que, juntos, forman un “negociado”;
exigencia que va en aumento; demanda rendimiento maximo; v, el ejercicio de los cargos es

algo que se puede aprender, ya que tiene normas establecidas (Martinez, 2016).

3.1. Burocracia

El concepto de burocracia ayuda a identificar la realidad que se vive entre las dindmicas de
las personas, especialmente con la figura de la autoridad, que entrega las érdenes para
realizar los deberes en la organizacion de forma constante y exhaustiva, siempre bajo el
marco de reglas que estan a disposicion de los/as funcionarios/as (Weber, 1977). Esta
jefatura se potencia por las caracteristicasde sus funcionarios/as el cual debe limitarse alos
requerimientos del cargo en especificoy las competencias que este exige y son reguladas por
las normas establecidas (Martinez, 2016), lo que entrega un poder incuestionable dentro de
la organizacién a los cargos de mayor jerarquia, porque las limitaciones de quienes se

subordinan a ellos/as son establecidas por ley.
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Ademds, esta forma de organizar las organizaciones publicas, basado en reglas y funciones
que afectan la capacidad institucional y su efectividad, ya que principalmente deben
potenciar y motivar a los empleados/as y vigilarlos en sus funciones diarias, resguardando la
calidad de su trabajoy las consecuencias que se generan (Zuvanic & Lacoviello, 2010). Esta
forma de construir la organizacidondeja al descubierto las formas en cdmo se relacionan las
personas que componen la municipalidad, dejando sus relaciones de poder en manos de

manuales que se deben seguir al pie de laletra con el fin de cumplir los objetivos.

El sistema burocratico se nutre de un control constante a sus funcionarios y funcionarias, el
cual enfatiza en los resultados que tenga la institucién, custodiando los procedimientos
debido a su cardcter administrativo. También, se contemplan los planes, metodologias,

politicas y normas para evaluar y verificar las actividades y funciones de los/as

trabajadores/as (Alvarez & Vélez, 2008). El control es un eje central en las relaciones
burocraticas que se generan entre jefaturas y subordinados en la municipalidad, ya que las
personas que conforman la organizacién se ven expuestas a anotaciones de mérito sies que

al momento de realizar el control no se cumplen las expectativas que la jefatura u

organizacién solicita.

3.2.  Cultura Organizacional

Sumado a lo anterior se distingue una cultura organizacional particular de estas
organizaciones. Este término es definido por Molero (2002) como: “el conjunto de creencias,
actitudes, valores y practicas compartidas por un grupo de individuos que tienen una historia

III

comun y participande una estructura social” (p. 53). Ademds, afirma que esa cultura también
es parte de las organizaciones, donde los/as colaboradores/as pertenecientes a esta
comparten ciertos rasgos distintivos (Molero, 2002). La cultura es un aspecto central dentro

de la organizacidn, ya que empalma sus raices en las personas que se encuentran en ella,
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especialmente si hablamos de una realidad publica donde los/as funcionarios/as tienden a

mantener sus puestos de trabajo durante muchos afios.

Es por ello, que se determina la cultura de la municipalidad como burocratica, ya que se
valoran las distintas reglas, procesos, estandarizaciéon y esquemas de jerarquia. Las
responsabilidades y competencias estdn claramente establecidas, especialmente regidas por
normativas que deben cumplirse sin distincidn (La Cotera Vega, 2021). En la municipalidad
priman las reglas y estatutos para encasillar las funciones y propdsitos de las actividades que
realizan quienes componen la organizacién, introduciendo una cultura de normas que
jerarquizan y monopolizan las relaciones al interior de la municipalidad, generando una

comunicacion unilateral entre sus miembros.

En definitiva, la cultura administrativa de la organizacién publica genera a sujetos
burocraticos, que se deben a sus responsabilidades y competencias que establece su puesto
de trabajo (Vasquez & Varela, 2017). Es decir, las personas que construyen la municipalidad
deben ser devotas de sus cargos, algo que puede parecer indiscutible y fijo, ya que las
personas son contratadas para cumplir un rol que viene definido por su puesto de trabajo,
que como anteriormente se discute, depende de competencias y responsabilidades clave
para poder encaminar las situaciones de la organizacién, pero es poco enfatico en dilucidar
las perspectivas que pueden tener las personas respecto a sus funciones dentro de la
institucion, ya que el trabajo estad envasadoen un recipiente hecho a la medida para cumplir
con los margenes de la cultura burocratica establecida. Concretamente, nose puede pasara
llevar la personalidad, valores y principios, ya que los/as miembros deben tener lealtad y
asociar sus acciones con un alto desempefio en la organizacién (Pérez, Milian, Cabrera, &

Victoria, 2016).
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3.3. Liderazgo

La cultura es un aspecto que ayuda a comprender la estructura burocratica y su permanencia
en la municipalidad, y a la vez se alinea con otro concepto principal que se ha esbozado en
lineas anteriores, el liderazgo. Segun Bontigui (2009), “es un proceso natural de influencia
por el que los miembros de un equipo atribuyen a una persona la estrategia y direccion de
sus trabajos, en orden a conseguir unos objetivos comunes” (p.7). Dilucidar el liderazgo
dentro de la organizaciénird alineado con la forma en que sus administradores realicensus
funciones de dirigir, aunque generalmente estas jefaturas dependen de la politica y

administracion, lo cual tensiona las legitimidades burocraticas de su sistema (Bontigui, 2009).

Sumado a lo anterior, el liderazgo ejercido en la municipalidad se podria denominar como
tradicional, ya que proviene de una dominacién legitima impulsada por la burocracia, el cual
serige por la costumbre, lo que quiere decir que las personas en base a lo replicado durante
toda su vida laboral lo siguen realizando (D’Alessandro, 2006). Este liderazgo autoriza a
quienes lo ejercen a ser figuras inamovibles e indiscutibles dentro de la organizacion,
direccion, subdireccién o departamento, dejando a las personas a su cargo con la visién
organizacional de trabajo establecido y predefinido, sin expresar las ideas que puedan tener

sobre ciertas modificaciones. Es por ello, que segin Varela (2012),

“Los lideres son pocos con relacion a los jefes, por lo que la capacidad para generar
un cambio radical y motivar a los equipos a que trabajen en base a nuevos paradigmas
como atencién basada en el ciudadano-cliente, eficiencia y sustentabilidad, alianzas
estratégicas, entre otros mecanismos flexibles y adaptables, se ve opacada por esta
gran maquina burdcrata llena de regulaciones y leyes que dejan un marco de
discrecion minimo.” (p.3)

También, se debe considerar que las distintas practicas de liderazgo deben estar
alineadas con las formas de realizar las acciones dentro de la organizacién, con los

objetivos de la institucién y susostenimiento (Suasndbar, 2008). Se puede esclarecer que
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el liderazgo es clave para sostener aspectos de la cultura de una organizacion,
especialmente si se habla de organizaciones que son burocraticas, donde su sostén es
mantener a sus funcionarios/as cumpliendo con las perspectivas predefinida en la

municipalidad u otra organizacién publica.

Aparte de la conceptualizacidon del liderazgo como fendmeno organizacional y sus
derivados en la palestra publica, es relevante considerar la relacidn existente entre las
posiciones de jefatura y subordinados en la entidad municipal, ya que esta postura
bilateral es clave para alinear las caracteristicas de la municipalidad como organismo
gubernamental y las practicas que ejecutan sus colaboradores/as. Alineado con la
estructura organizacional de una municipalidad, Alvarez y Vélez (2008) definen que la
administracion eficiente de un alcalde va acompafiada del “liderazgo gerencial”, que se
compone de tres factores: comprender a otras personas, distribucion inequitativa del
poder entre quien dirige al grupo y sus miembros, y profesar su poder. Estosupone que
la figura cuspide de los escalafones municipales ejerce su autoridad conocida frente a
quienes dirigen en las distintas direcciones de la municipalidad, aprobando la idea de

dominio frente a los/as subordinados/as.

La relacién de autoridad inapelable que puede surgir producto de la jerarquizacion
existente avalada por la estructura municipal, puede anular las nuevas visiones de
liderazgo y, por consecuencia, se mantienen las relaciones de poder que incorpora
inherentemente el cargo directivo, el cual es validado sin necesitar el reconocimiento de
quienes son parte del equipo de trabajo de ese cargode jefatura (Daza, 2013). Este hecho

III

se produce debido al caracter de “jefe tradicional” que tienen los cargos superiores enla
estructura de la municipalidad, opacando las visiones de quienes también permiten que

el trabajo de la direccién, equipo o departamentose realice.
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3.4. Gestion del Cambio

El dltimo término central que se debe introducir en este repaso conceptual es la gestiéndel
cambio, ya que pueden existir variadas resistencias frente a nuevas propuestas que se
presenten en la municipalidad respecto a la figura del liderazgo. Esta resistencia es
consecuencia de integrar algo nuevo a un sistema que se considera o percibe en equilibrio,
generando descontentos, inestabilidady pérdida de la armonia aparente, rompiendo con el
estado de confort de ciertos integrantes de la organizacién (Escudero, Delfin & Arano, 2014).
La resistencia serd entonces resultado de la falta de comunicaciéon y didlogo frente a
problemas o desafios que se han experimentado en la organizacién, ya que las personas
deben tener la apertura a entender el porqué ocurren ciertos procesos, yaprender a evaluar
su bienestar dentro de la organizacion, ya que muchas veces dejaranllevar suresistencia por
presiones internas de parte de sus superiores. En adicién, se debe tener en consideracion
gue el cambiotiene distintos factores: velocidad (segun la resistenciao ansiedad que se tenga
frente al cambio); magnitud (tienen que ver con la cantidad o volumen de cambios, su
frecuencia o permanencia en ese estado de transformacién, yla complejidad o grado que las
distintas variables que asume el cambio interceden); y, su naturaleza (se basa en la

percepcion del trabajador/ay la significancia del cambio) (Contreras & Barbosa, 2013).

También, es importante destacar que debe existir claridad de las resistencias al cambio, ya
que el objetivo es controlar estos sucesos dentro de la organizacién. El control de los
procesos se genera cuando la organizacidn se encuentra acorde a la situacidon de cambio,
pero existen ciertos errores que pueden precarizar las oportunidades de cambio en una
entidad publica. Ciertos errores que se cometen son: la baja conviccion de las posiciones
directivas a favor del cambio, no crear un ambiente de unidn frente al cambio, no tener una

visién a futuro, existencia de una baja comunicacién de las nuevas visiones organizacionales,
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no remover las trabas existentes para construir la nueva visién, entre otras falencias
(Waissbluth, 2008). Estas diferentes situaciones que generan el retraso frente a al cambio se
deben contrarrestar con un control o acompafamiento exhaustivo durante el cambio
organizacional, para transmitir y permitir el éxito de las nuevas medidas que se busquen

implementar en la municipalidad.

3.5. Liderazgo Transformacional y Resonante — Nueva Perspectiva

Los conceptos anteriormente mencionados buscan alinearse para enfocar la nueva
perspectiva que se busca con esta investigacion, ya que se considera que el cambio en el
sentido del liderazgo es necesario en una organizacién burocratica, y que debe enfrentar
nuevos horizontes. Dentro de esas nuevas visiones se encuentra el liderazgo
transformacional, donde el lider se destaca por ser admirado, respetadoy entrega confianza,
hasta el punto de querer ser un punto de referencia para sus colaboradores/as. Entrega
motivacion e inspiracion, dando sentido a las funciones que realizan los/as trabajadores/as,
estimulando sus capacidades innovadoras y creativas. (Pérez-Ortega, Jiménez-Valdés &
Romo-Morales, 2017). Ademas, este estilo de liderazgo se centra en las necesidades
humanas, especificamente en el crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion (Torres,

& Riaga, 2006).

La figura de liderazgo transformacional es una de las bases que potenciara el cambio dentro
de la organizacidn, es por ello que se apuntara a dilucidar una posible transformacién que
involucre esta nueva perspectiva de liderazgo en una organizacidon municipal. Otro modelo
que se valorara al momento de evaluar y analizar la situacion de la Municipalidad de La
Florida es el liderazgo resonante, el cual se puede entender como la sintonia de los

sentimientos de las personas con la direccion emocional positiva que embarca este liderazgo,
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predominando el optimismo y entusiasmo que encaminan sus funcionarios/as (Goleman,

Boyatzis & McKee, 2016).

En definitiva, el marco tedrico profundiza los conceptos de burocracia, gestiéon del cambio,
cultura y liderazgo con la finalidad de entender las posiciones de jefatura al interior de una
organizacién publica. Por otro lado, se plantea como eje central de esta investigacion la
culminacién en el liderazgo transformacional y resonante, como posibles modelos que

contribuyan a realzar nuevas perspectivas enla municipalidad.
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4. Metodologia:

Paraavanzary concretar el proyecto de tesis expuesto en este informe, se mantuvo un tipo
de exploracién que se basa en la Investigacidn-Accion, la cual se fundamenta desde y parala
practica; su objetivo es beneficiar las practicas a través de su cambio, priorizando su
entendimiento; exige la participacion activa de las personas para mejorar sus funciones;
demanda que el grupo trabaje coordinadamente en las fases de la investigacion; se debe
realizar unandlisis critico de las acciones que se realizan;y, se estructura el procesocomo un
ciclo que incluye la planificacién, accidn, observacion y reflexion (Kemmis & MacTaggart,

1988).

La metodologia de investigaciontiene un enfoque mixto en cuanto ala recoleccion de datos,
ya que se realizaron Entrevistas Exploratorias Semiestructurada (Anexo 3), Grupos de
discusion (Anexo 4) y un Cuestionario (Anexo 5), con la finalidad de obtener informacién
cuantitativa y cualitativa de parte de las personas que cumplen un rol de jefaturaal interior
de las direcciones y subdirecciones, y de los/as funcionarios/as de las direcciones,
especificamente de los equipos de trabajo de las jefaturas entrevistadas para saber su
postura frente a la situacién actual del liderazgo, y como su estructura organizacional y
cultura permiten o no cambiar ciertas practicas que revelen en el estudio. Debido a lo
anterior, durante el proceso de investigacién se mantuvo un contacto estrecho con
directores y subdirectores de las direcciones de Administraciéon y Finanzas y Transito y
Transporte Publico. Ademas, la exploracidn tiene una aproximacién deductiva ya que se
organizan las distintas premisas existentes para llegar a una conclusion valida, con la finalidad
de obtener distintas categorias o cddigos que se derivan de informacidn (teoria) ya existente

(Newman, 2006).
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Ademds, se dispone de distintos documentos que son parte de la reglamentaciéninterna de
la municipalidad que permiten entender las normativasy estructura de la misma, dentro de
estos documentos se encuentran el Reglamento del personal de planta actualizadoal 20159,
el reglamento 136 que engloba las caracteristicas de la municipalidad en todos sus niveles y
la informacioén de la dotacién completa de la municipalidad actualizado a julio de 2021. Estos
documentos son esenciales para entender el contexto de las funciones gestionadas en la
municipalidad y cémo pueden afectar a los factores centrales del estudio, tales como

liderazgo, estructura organizacional burocratica, gestiéon del cambioy cultura organizacional.

Dentro de la metodologia de investigacion es clave delimitar el rol que tiene el estudiante,
ya que eneste casoes elinvestigador dentro de la organizacién. Entérminos de la vinculacion
del estudiante con la municipalidad, no hay relaciones laborales de por medio, aunque un
familiar directo delinvestigador trabaja hace mas de 20 afios en la organizacién, siendo parte
de la formacion e interés del indagador respecto a la municipalidad y su funcién dentro de la
comunidad floridana. Es por ello, que se poseen distintos datos de la municipalidad, al igual
gue hitos importantes que han pasadoa lolargode la organizacidn, como reestructuraciones,
cambios en dindmicas organizacionales, roles en los procesos claves como permiso de
circulacién, votaciones o pandemia, encuadrando la situaciénactual que se vive, que son de
gran utilidad para entender las posturas existentes al interior de esta organizacion, que se

transmiten entre sus trabajadores/as y la comunidad en general.

Ahora es importante destacar los distintos métodos de recoleccidon de datos nombrados
anteriormente. Primero, se realizaron Entrevistas Exploratorias Semiestructuradas con
algunas personas con cargos de directores y subdirectores, para poder entender la vision
general de los puestos de jefatura al interior de las direcciones de Administracién y Finanzas

y Transitoy Transporte Publico. Esto es fundamental para saber cdmo se visualiza la cultura
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burocratica en los puestos que deben cumplir roles de lideres en la municipalidad, ya que
este rol es ejercido por estos cargos. Segundo, se aplicaron Grupos de Discusion a las
personas que se encuentran en las direcciones trabajando, excluyendo a personas que
cumplan roles de jefatura, para saber la postura imparcial de quienes son subordinados/as
en estas direcciones, especificamente se realizé con los equipos de trabajo de las jefaturas
antes entrevistadas. Estos dos primeros métodos son de gran utilidad para obtener
categorias cualitativas de las perspectivas de los/as funcionarios/as municipales que
pertenecen a las direcciones seleccionadas. Tercero, y Ultimo, se ejecuté un cuestionario con
preguntas cerradasy abiertas para cuantificar el proceso de investigacion, este método fue

aplicado a nivel general en las direcciones antes mencionadas.

He de mencionar que respecto a las entrevistas en profundidad semiestructuradas
participaron 7 jefaturas de las direcciones de Administracion y Finanzas y Transito y
Transporte Publico, que pertenecen a los distintos departamentos de estas direcciones.
Ademds, los grupos de discusion se realizaron con personas que pertenecen a los equipos de
trabajo de estas jefaturas, y en la ejecucién de los grupos se construyeron congregaciones
mezcladas entre los departamentos que componen las diferentes direcciones, para
comprender y analizar una visiéon general de lo que sucede en estos equipos de la
municipalidad. Aclarar que se concretaron 6 grupos de discusion, que debido a situaciones
personales de algunos/as funcionarios/as estaban compuestos por 3 personas (2 grupos de
discusion), 4 personas (3 grupos de discusién) y 6 personas (1 grupo de discusidn). Por ultimo,
se debe mencionar que la mayoria de las personas entrevistadas y pertenecientes a los
grupos de discusiéon son miembros antiguos de la municipalidad, con mas de 20 afos de

servicio en la organizacidn, mientras que del total de personas habian 3 que entraron durante
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este afio a la municipalidad, en busqueda de una nueva fuente laboral o continuando en la

organizacién después de concretar la practica profesional.

Ademas, se debe enfatizar que estas metodologias de recoleccién se analizaron desde
distintas vertientes segln su naturaleza cuantitativa o cualitativa. En el caso de las
metodologias cualitativas se realizé una codificacion abierta, clasificando las distintas
categorias ya encontradas y mencionadas en el marco conceptual con las diferentes
percepciones de quienes fueron entrevistados/as o participantes del grupo de discusién. Por
otro lado, en el caso de la metodologia cuantitativa (cuestionario) se profundizé en un
analisis descriptivo de la informacién. Se debe hacer hincapié en este ultimo punto, ya que
durante la distribucion y respuesta del cuestionario, hubo una baja participacion por parte
de las personas que trabajan en las direcciones de Administracién y Finanzasy Transitoy
Transporte Publico, ya que en total se encuentran trabajando 162 personas en ambas
direcciones y se recibieron 101 respuestas de las cuales 46 se encuentranincompletas, lo que
deja un total de respuestas completas respecto a la cantidad total de trabajadores/as de
ambas direcciones de aproximadamente un 34% de la muestra (55). Para finalizar este punto,
un aspectodetonante de esta baja respuesta puede ser la gran cantidad de personas que se
encuentra en teletrabajo por decreto y no completaron de forma éptima el cuestionario

distribuido.

Adicionalmente a lo anterior, se debe especificar que las personas que participaron dentro
de los métodos de recoleccién de datos cumplen distintos roles enla municipalidad, y tienen
distintas categorias segunsucontrato de trabajo. Como ejemplo, se dilucidara la informacion
que se posee del personal de planta los cuales se dividen en: Alcalde del grado 1° al 6°
Directivos del grado 3° al 10°; Profesionales del grado 5° al 12°; Jefaturas delgrado 7° al 12°;

Técnicos del grado 9° al 17°; Administrativos del grado11° al 18°; y, Auxiliares del grado 13°
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al 20° (Diario Oficial, 2018). También, se debe indicar que la estrategia de reclutamientoy
seleccién de la municipalidad, se realiza un concurso publico cuando se necesita un cargo,
donde una comisiéon compuesta por los tres directores de mayor grado, se consideran
pruebas de conocimiento, experiencias, cursos y especializaciones. Este proceso culmina en
la seleccion de cierta cantidad de personas adecuadas para el cargo, las cuales seran
contratadas si el alcalde lo considera asi. Por Ultimo, existen cargos de confianza que son

seleccionados Unica y exclusivamente por la alcaldia.
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5. Anadlisis y Profundizacion del proceso investigado:

En la presente seccion se discutirdn y expondran los distintos andlisis realizados a los
métodos de recoleccidon de datos ejecutados durante el estudio. Primero, se realizard un
analisis y discusién enfocado en los métodos cualitativos, es decir, las entrevistas en
profundidad semiestructuradasy los grupos de discusién, aclarando las distintas categorias
gue engloban las respuestas de los/as funcionarios/as de la municipalidad. Considerar que
estas categorias se encuentran alineadas con el marco tedrico y, por ende, problematica y
objetivos expuestos al comienzo de este informe. Después, se expondran los resultados
obtenidos en la encuesta realizada, la cual estd compuesta por respuestas cerradas y
abiertas que permiten cuantificar y explayar las sensaciones obtenidas de los métodos

cualitativos, enfatizando un andlisis descriptivo de la informacion disponible.

5.1.  Andlisis Cualitativo

Dentro del analisis cualitativo, nos centraremos en alinear las respuestas obtenidas con la
burocracia o estructura organizacional municipal, el liderazgo ejercido al interior de las
direcciones, la cultura interna que los/as funcionarios/as consideran clave al momento de
entregar suservicio y la gestion del cambio al interior de las direcciones. Ademas, se discute
en términos criticos las categorias mencionadas con lo establecido en el marco teérico, ya
gue es importante dilucidar las distintas vertientes que decantanen la situacion actual de la
municipalidad de la Florida, lo que entrega luces de cémo abordar planes a futuro en la

organizacion.

Para facilitar el didlogo en el andlisis posterior, se integran citas relevantes y consensuadas

de los distintos instrumentos de recoleccion de datos cualitativos ejecutados en la
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investigacion. Es por ello, que un resumen mas detallado de las distintas Entrevistas en

Profundidad y Grupos de Discusidn se encuentra en el Anexo 6.

5.1.1. Burocracia

Las funciones vy actividades cotidianas de las personas en la municipalidad se rige por una
estructura organizacional burocrdtica, y es importante recordar que esta forma organizacién
se centraen las dinamicas de los/as funcionarios/as respecto a una figura de autoridad, que
se dedica a entregar drdenes con la finalidad de cumplir objetivos establecidos y
reglamentados en lainstitucion, de forma constante y minuciosa, manteniéndose siempre al
margen de decretos, normativas y leyes (Weber, 1977). Sumado a lo anterior, durante el
grupo de discusion niumero 1 se afirmé lo siguiente respecto a la figura de la burocracia al

interior de sus direcciones y organizacién en general:

“Acd nos regimos por el estatuto administrativo y ahi estdn nuestras leyes, nos
basamos en eso para todo lo que hacemos. Ademds de la orgdnica institucional.
Todo el procedimiento de cdmo se toma y se termina un proceso, es segun la
administracion que hay. Los procesos de firma son un “cacho”?, especialmente
los cambios de firma, donde pasan por diferentes direcciones. Por ejemplo, a la
persona que debe firmar se le ocurrié tomar un administrativo o vacaciones y se
devuelven los documentos, para volver a comenzar con el proceso.”

Esto deja entrever que los procesos burocraticos son ineludibles al interior de la
municipalidad, pero genera un malestar el proceso de firmas, debido a su rigidez y baja
consideracion con la persona que remite el proceso. Principalmente, se destaca la postura
“irresponsable” frente a las situaciones de necesidad de la organizacién, ya que si falla una

persona en las firmas que se necesitan para concretar el proceso, todo debe volver a su

2 “cacho”: traba/problema/demora
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origen y comenzar nuevamente. Estose alinea con lo conversadoen otro grupo de discusién

numero 2:

“Lamentablemente la burocracia va a estar asociada a las organizaciones
publicas. Necesitas normativa y justificar los gastos. Es un tema de orden, pero
generalentitud en procesos que se podrian hacer mds rdpido. (...) Tenemos una
logistica donde las firmas estdn en distintas partes de la comuna. Si tuviéramos
un lugar consolidado se podrian recopilar mds rdpido las firmas. De una forma
centralizada. Un proceso que se deberia demorar una hora o dos, se demora 1 o
2 dias. Estdn las camionetas que contribuyen a la municipalidad y comunidad en
general. Hay burocracia interna cuando solicitas algo urgente y en la otra
direccion no se generatan rdpido”

Sumado a lo anterior, ocurre unfendmeno que es relevante enla Municipalidad de La Florida,
referente a las distancias existentes entre sus distintas direcciones, ya que al momento de
solicitar la optimizacién de los procesos, se hace complicado obtener las firmas presenciales
en las diferentes unidades, ya que se encuentran muy separadas unas de otras provocando
cuellos de botella al momento de necesitar apoyo. Se apela a una organizacién alin mas

burocratizada debido a estos problemas que genera la descentralizacion de la municipalidad.

Lo anterior es contraproducente al momento de ejecutar las actividades cotidianas en la
municipalidad, ya que como plantea Alvarez & Vélez (2008) el sistema burocratico se basa en
un manejo sistematico de los/as funcionarios/as, procurando que los resultados propuestos
en la organizacidon se cumplan bajo los procedimientos establecidos. Esto no tiene
concordancia con la situacién del municipio, ya que las funciones que, sibien son controladas
y ejecutadas bajo los cdnones expuestos en los decretos y leyes, no permite que se hagande
forma expedita debido al retraso que se genera entre las firmas, solicitudes o procesos
requeridos en la municipalidad. Sumado a lo anterior, se incorpora una cita dicha en la
entrevista nimero 2 realizada con una de las posiciones de jefatura de las direcciones

estudiadas:
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“Hay demasiados controles, pero no se analiza bien donde deben existir los
controles. Algo que puede durar una semana se extiende a meses, ya que
algunos procesos deben pasar por el consejo municipal y esperar las firmas. Las
personas reclaman, por ejemplo, en la equivocacion al momento de pagar de
forma duplicada el permiso de circulacion, ya que piensan que como entra rdpido
eldinero debe salir pronto, pero el trdmite se demora porque se debe corroborar
la identidad de la persona durante el proceso (demora de 2 a 3 meses). En los
municipios no se agilizan los procesos porque existe demasiado control, el tema
es donde enfocarse para agilizar los temas.”

En definitiva, la categoria burocracia es evidente en las personas y sus funciones dentro de
las direcciones investigadas, lo que parece algo obvio si se enfrenta el estudio en una
organizacién publica, pero el tema critico en estos procesos es la demora y poca empatia que
se puede generar al momento de solicitar informacién, ya que los plazos se extienden de
forma excesiva tanto para los/as funcionarios/as como contribuyentes. Esta informacion,
permite entender que se repite un patréon en las dinamicas organizacionales de la
municipalidad, que se refiere a la espera de la firma de la/s persona/s clave/s para concretar
un proceso en las direcciones estudiadas como en el resto de la municipalidad, ya que se
conectanentre la gran mayoria para lograr las actividades del organismo publico. Es por ello,
gue en ciertos grupos las personas apelan al sentido de compafierismo en esta burbuja

burocratica, por ejemplo, en el grupo de discusiéon nimero 6 afirman:

“Los mismos compafieros traban el proceso y existe una mala voluntad cuando
solicitamos documentos. (...) el bajo apoyo entre nosotros mismos y no
‘pescamos’® mucho a los comparieros, uno encerrado en su mundo.”

Obviamente estas afirmaciones son relativas a la direccidon y equipo de trabajo de la
municipalidad, ya que mas adelante en términos culturales las personas pueden no coincidir

con las citas mencionadas en este apartado, pero de todas formas se deja entrever que las

3 “Pescamos”: tomar en cuenta/compartir
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dinamicas de esperay baja contribucién también provienen de los pares, algo que puede ser
producto de la constante interaccién burocratizaday la costumbre de entender los procesos

y sus demoras.

En resumen, la categoria analizada permite entender en profundidad cémo suceden los
controles o cumplimientos de protocolos al interior de la municipalidad. Por el lado de las
jefaturas entrevistadas, consideran que la burocracia es relevante ya que es parte de todos
los procesos que deben realizar a diario, de esta forma se mantiene un orden de las
actividades que se someten a peajes constantes por concretarse. Es importante destacar que
las jefaturas se alinean con los funcionarios/as en el sentido de mejorar los pasos que deben
pasar los documentos, porque muchas veces esas demoras traen consigo volver al génesis
del proceso para completarlo, lo que trae conflictos con solicitantes internos o externos al

municipio.

5.1.2. Liderazgo

Es el eje central de la investigaciéon y que se involucra directamente con su cualidad
burocratica. Un aspecto centrala entender de estas figuras de liderazgo, es que en muchas
ocasiones los/as funcionarios/as coinciden en que sus jefaturas se encuentran distantes de
una posicion de liderazgo, el cual se define como un proceso natural de influencia en los
grupos de trabajo, atribuido a la figura que encamina la estrategia y direccién de sus
actividades, para conseguir metas en conjunto (Bontigui, 2009). Cabe destacar que lo
establecidoanteriormente es relativo a la persona que ejerce el rol de jefatura, ya que existen

opiniones variadas en los grupos de discusion:

“En mi caso, la relacion con mi jefe directo es horizontal, y lo que he observado
en esta direccion es que los jefes son bastante accesibles. En otras unidades los
jefes son como dioses, y tienes que pedir reunion con ellos con semanas de
anticipacion.” (Grupo discusién nimero 1)
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“Nuestra funcion en la municipalidad estd basada en la jerarquizacion.
Dependiendo de tus estudios entrards a un escalafon y grado. Desde que entras
al municipio sabes que entras a una organizacion jerarquizada. El jefe que te
toque ojald pueda cumplir con las expectativas que uno tiene, se debe ejercer el
liderazgo para saber qué ocurre con las personas de tu equipo, especialmente
con nosotros que atendemos publico.” (Grupo discusiéon nimero 3)

Es central entender que las dindmicas que se presentanen las direcciones son diferentes, ya
que tienen objetivos distintos. Algunos estdn enfocados netamente al cliente interno,
mientras que otros estan constantemente con los/as contribuyentes, pero siguiendo la linea
de la postura jerarquizada producto de la burocracia existente, se entiende que las
sensaciones de quienes componen los equipos se ajusta a la figura de liderazgo tradicional,
ya que su origen es la legitimidad que le entregan las normativas, provocando un rol de
dominacion que acostumbra a las personas a estas prdacticas debido a la reiteracién de las

mismas (D’Alessandro, 2006).

Clave es la figura de la persona que ejerce el puestode liderazgo, ya que un aspecto central
del estudio es potenciar el liderazgoresonante en la mayoria de los equipos de trabajode la
municipalidad, el cual apunta a las necesidades humanas, especificamente en el crecimiento
personal, autoestima y autorrealizacion (Torres, & Riaga, 2006), algo que muchas veces no
es tomado en consideracion por las jefaturas u organizacién en general. Por ejemplo, en

grupo de discusién numero 1 se afirmé:

“Hay muchos profesionales o técnicos haciendo cosas nada que ver y se
desaprovechan sus capacidades. Se podrian aprovechar mejor a las personas”

Esta situacion deja al descubierto la realidad de la carrera municipal y cdmo se aprovechan
los distintos recursos que esta posee. Las personas deben sentirse a gusto con su equipo,
jefaturas y organizacién en términos globales, y dentro de esa satisfaccidn se encuentra el

ser parte de la organizacién como persona participante y cambiante, pero muchas veces

31



ocurre que los relatos se enmarcan enrealidades carentes de apoyoy limites establecidos en

las funciones cotidianas.

También es importante destacar en esta categoriala opinién y vision de las mismas jefaturas,
gue tienen cierta imagen de quienes son sus jefes y de como tratar a sus equipos de trabajo.
Ciertas jefaturas entrevistadasapuntan a la entrega de motivacion e inspiracion, enfatizando
en el sentido de las actividades que se realizan, permitiendo que funcionarios/as innoven y
pueden potenciar habilidades creativas (Pérez-Ortega, Jiménez-Valdés & Romo-Morales,
2017). Esto va alineado con la postura de liderazgo transformacional, que se puede ver

reflejada en la siguiente afirmacién:

“Cuando uno estd liderando un equipo de trabajo los extremos son malos, uno
debe involucrar a las personas y tener una parte “social y familiar”. Por ejemplo,
tocar temas personales en tiempos dificiles especialmente, ir mds alla de las
funciones. Conocer las caracteristicas de las personas con las que trabajas.”
[Entrevistado NUmero 3]

Esta visién es clave para poder realizar cambios y enfocar un nuevo orden en la
municipalidad, mas alld de las funciones y normativas existentes que deben cumplirse
sagradamente, perose debe recalcar que es la vision de una persona en posicion de jefatura,
lo que se puede tomar por una vertiente positiva ya que puede ejecutar su rol de jefe/a en
ese camino, o simplemente quiere cumplir con las expectativas de una jefatura deseaday

anhelada alinterior de la organizacion.

La visidn de un liderazgo ideal se encuentra latente en la gran mayoria de las entrevistas,
apelando a la experiencia, afios de servicio, otras jefaturas, dindmicas incluidas en equipos
de trabajo, en definitiva, a una historia en la municipalidad. Lo anterior, respaldado de un
lider que trabaja en equipo, se comunica y dialoga con su departamento, subdireccion,

direccién o entre direcciones, dejando de lado la jerarquizacion de papel por la
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horizontalidad, situacién que se expresé de manera reiterativa en los grupos de discusion
ejecutados en la Direccién de Transitoy Transporte Publico y la Direccidon de Administracion
y Finanzas, pero sin obtener unanimidad de lideres en los equipos, debido a que algunos/as
participantes sentian abandono de compafierismo, comunicacion, solidaridad e inclusive de

un saludo.

Dentro del Cuestionario en la pregunta referente al tépico: 3. Con respecto a las posiciones
de jefatura en la organizacion, ¢Existe un apoyo y conviccidon por trabajar en equipo,
pensando en los equipos internos y comunidad?, ¢ Coémo lo evidencia?, las opiniones son

igualmente divididas:

“Con respectoa las jefaturas si existe apoyo para poder realizar las labores, a la
hora de dudas son contestadas de forma inmediata por nuestras jefaturas,
también nos apoyan, creeny confian en nuestras capacidades.” (Encuestada/o)

“No, porque la comunicacion no fluye muy bien entre las jefaturas y el equipo
que tienen a cargo, lo cual dificulta la respuesta hacia la comunidad.”
(Encuestada/o)

5.1.3. Cultura Organizacional

Se denomina en un establecimiento publico como las responsabilidades y habilidades que se
establecenen la organizacion, reguladas por normas que deben cumplirse sin apelacién (La
Cotera Vega, 2021). Esta perspectiva se encuentra latente en los/as funcionarios/as de la
municipalidad por un tema netamente burocratico, pero es relevante visualizar las diferentes

acciones o visiones que tienen las personas sobre la cultura organizacional:

“Es parte de la cultura la carrera de funcionario municipal, ya que para todas es
la primera y ultima pega. Estd el escenario propicio por las buenas condiciones
laborales y la extension de la municipalidad (diferentes direcciones).” (Grupo
discusion nimero 1)

En este sentido, las personas apelan a la continuidad que se genera en la municipalidad,

debido a su estabilidad y capacidad de ir cambiando de direcciones constantemente. Esto
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entrega la flexibilidad de poder conocer distintas funciones alinterior de la organizacién. Esta
practica fue corroborada por la mayoria de las personas participantes en las entrevistas y
grupos de discusion, ya que han pasado por distintas direcciones aprendiendo y conociendo

procesos que involucran aspectos internos o externos de la municipalidad.

Ademas, alineando la dinamica organizacional referente a la cultura con temas de liderazgo
o relaciones laborales, las personas afirman que ha mutado desde que comenzaron a trabajar
en la municipalidad han cambiado muchos procesos o visiones al interior de la misma,
mermando ciertos aspectos que permiten entender y solidarizar con colegas o
contribuyentes. En definitiva, la organizacion se ha burocratizado adin mas, generando a
personas burocraticas, que se deben a sus responsabilidades y competencias que establece
su puesto de trabajo (Vasquez & Varela, 2017). También, alineando esta visién con el
liderazgoexistente, afirman que siempre dependerd de “cémose crioencasa”, ya que apelan
a los valores y que su formacion integral no depende de una capacitacion o charla de

liderazgo. Estose puede entender en las siguientes citas de los grupos de discusion:

“Todo tiene que ver con los valores que vienen de casa, es un tema de formacion.

Me puede molestar el actuar de otra persona, pero si te das cuenta de que es asi
por su personalidad no se puede hacer mucho. Es verdad que somos solidarios,

pero se ha perdido al paso del tiempo. El municipio de hoy no es el de antes.”
(Grupo discusiéon numero 6)

“Me he desarrollado en varios lados mi trabajo y uno se puede enamorar y
desenamorar de su trabajo, lo que generalmente depende de factores externos.
Algunas jefaturas amenazan al funcionario que los pondrdn a disposicion. Yo a
diferencia de otros colegas, he dicho bueno y me iré a otro lado de la
municipalidad. Cuando uno cambia de jefatura muchas veces no lo dejan crecer,
y baja la motivacion.” (Grupo discusién nimero 4)

Sumandose a estas citas expuestas en los grupos de discusién, se puede entender que las
personas tendran un mejor o peor pasar por la municipalidad dependiendo de quién los

liderey contribuya en el cumplimiento de las tareas, estoayuda a afirmar uno de los objetivos
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especificos establecidos en la investigacion, referente a la relacion entre funcionarios/as y
jefaturas, dejando en claro que no se puede hacer mucho, mas que callar o cambiar de
direccion. Estogenera desmotivaciones y descontentos en el lugar de trabajo, encareciendo
la estabilidadyganas deir altrabajo. Es por ello, que parte de las dindmicas organizacionales
que debe adoptar la municipalidad es a cultivar una cultura que trascienda la “carrera
funcionaria” o cumplir con las normativas vigentes, ya que el horizonte apunta a comprender
y manejar a los equipos como grupos de trabajo, y no como empleados de una funcion

determinada sin derecho a voz.

Por ultimo, en las entrevistas con las jefaturas se apeld a la cultura de la vocacion del
funcionario/a municipal, ya que consideran que es un eje central en las funciones de las

personas al interior de la municipalidad:

“La cultura del servicio, ya que la comuna es muy solidaria (preocupada del
vecino, mejorar instancias publicas). Si hay una emergencia los/as
funcionarios/as llegan, para cumplir con su deber. Ser funcionario/a publica es
una vocacion. Esta comuna tiene dreas urbanas y rurales, donde hay harta
pobrezay se deben atender las necesidades.” (Entrevista nimero 2)

Esto es importante de desglosar porque se enfatiza en la figura externa que debe tener y
cumplir el funcionario/a publico, es decir, el foco se encuentra en el/la contribuyente al
momento de ejecutar las actividades en la municipalidad. La critica a este aspectoes al foco
que muchas veces es unilateral y dirigido netamente al cliente externo, excluyendo el
bienestar o sentir de quienes hacen posible la realizacién de las actividades y de que la
comunidad pueda concretar sus tramites. Debido a la estructura burocratica de la
municipalidad, no se puede pasar a llevar la personalidad, valores y principios, porque
quienes pertenecen a la organizacién deben serleales por medio de sus acciones asociadas

a un alto desempefio. (Pérez, Milian, Cabrera, & Victoria, 2016). Esto es contradictorio en el
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sentido de no flexibilizar frente a la figura cultural de municipalidad, pero se menosprecia las
emociones o sentimientos cotidianos que pueden aflorar en las distintas actividades que se

cumplen en la municipalidad.

Coinciden las personas que entregaron sus perspectivas en las entrevistas y grupos, en
términos del sentido de vocacion social que se debe tener para ejecutar de mejor forma los
procesos que se viven en la diferentes direcciones y municipalidad en general. Ademas,
personas que han construido una carreralaboral extensa en la organizacion consideran que
se ha perdido la cultura del servicio a la comunidad que motiva las dindmicas
organizacionales. Aunque de forma esperanzadora, en las preguntas abiertas del
Cuestionario, la cual es: “Entérminos de la cultura organizacional (este concepto se refiere a
las creencias y valores que se ven relajadas en el quehacer diario), ¢ Cuales son los valores
que le ha entregado la municipalidad?, ¢los evidencia en el trato con sus compafieros/as y
comunidad?”, la mayoria de las personas coinciden en los valores que les ha entregado la

municipalidad, como por ejemplo:

“Principalmente me ha hecho ver que los servidores publicos, son mucho mds
que personas que entregan informacion, muchas veces mal catalogados por la
comunidad. Hay procesos que la gente desconoce para poder gestionar una
ayuda social. En mis afios en este municipio he podido estar en diferentes
direccionesentre ellas la direccion de desarrollo comunitario y social, que ayudoé
a reafirmar el compromiso que tengo con los vecinos y que mi labor junto con el
esfuerzo de todos los colegas y direcciones hace que una persona con dificultades
de cualquier tipo pueda salir adelante.” (Encuestada/o)

5.1.4. Gestion del cambio

Un proceso clave al momento de ejecutar y proponer nuevas acciones al interior de las
direcciones o municipalidad en general. El cambio son acciones donde se abandonan ciertas
estructuras para incorporar nuevas formas de trabajo, que se adaptan a las necesidades
actuales del contexto que vive la organizacién (Escudero, Delfin & Arano, 2014). El cambio al
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interior de la municipalidad es visto de forma positiva, ya que las personas consideran que
es clave al momento de innovar en las acciones que ejecutan como funcionarios/as, pero
existen inseguridades al interior de la organizacion respecto a cambios porque han sido

perjudiciales para la optimizacion del trabajo, en un grupo de discusién se comento:

“Histéricamente hemos tenido mala suerte con las empresas que se han
contratado, han variado entre dos empresas durante las licitaciones. Han
existido ocasiones en que se presentan otras y se quedan con las mds baratas
(las mismas de siempre). Gana la menos mala. Desde que se empezd con este
sistema siempre hemos tenido problemas, inclusive cuando los funcionarios y
comunidad eran menos. Igual trabajamos con libros para no perder
informacion.” (Grupo discusion nimero 1)

Existe una falta de confianza con respecto al cambio en la municipalidad, porque al momento
de ejecutar digitalizaciones oincluir programas para facilitar el trabajo, los/as funcionarios/as
se quedan en la duda si lainformacidn se guardara ono, ya que se elimind informacion clave
correspondiente a trabajadores y trabajadoras del municipio. Debido a lo anterior muchas
personas prefieren continuar con los libros fisicos o respaldar la informaciéon en otros

almacenamientos. La situacién antes descrita genera resistencias al cambio, ya que genera

malos momentos, desestabiliza el trabajo y se pierde el orden aparente, desestabilizandola

comodidad de quienes integran la organizacion. (Escudero, Delfin & Arano, 2014). Estas
resistencias son producto de la mala experiencia en términos de programas digitales, pero

en general las personas prefieren y se suman al cambio si se asegura que se ejecutard y

mantendra estable, sin perder el temor de la mala vivencia en sus palabras:

“Mientras los cambios sean positivos se deben hacer. Nos afecta mucho el
cambio, pero intentamos salir adelante.” (Grupo discusidon nimero 6)

En definitiva, el cambio debe ser preparado y controlado durante su ejecucién, ya que de lo

contrario se fomentard la poca iniciativa y ganas de cambiar al interior de la municipalidad.
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Sumado a las categorias antes mencionadas, el cambio debe ser impulsado y acompafiado
por el equipo en general, especialmente por quien tiene que guiar y acompanar en los
procesos a los/as colaboradores/as. Por ello se apunta la siguiente cita de la entrevista

numero 7:

“Qué mds normal que todo cambie y la idea es que sea para mejor. Los cambios
que sean planificados para que sean llevados de mejor manera. Hay personas
que son reacias al cambio, por ello, se debe reforzar lo bueno para favorecer los
cambios.”

Esta dinamica de la organizacion va alineada con uno de los objetivos especificos de la
investigacion, ya que se habla del control de la resistencia al cambio para visualizar nuevas
opciones. La idea es pensar con una perspectiva mas amplia para sumarse al cambio, porque
silas personas que integran el equipo de la municipalidad de la Florida se dan la oportunidad
de optimizar, creary potenciar sus formas de trabajo, podrdn entregar una mejor atenciéna

sus pares y contribuyente.

Es esta ultima categoria tanto en las entrevistas como en los grupos de discusionse asimilan
los cambios como algo necesarioy positivo, pero que se debe ejecutar de la forma mds pulcra
posible, ya que la experiencia en estos procesos ha tenido consecuencias negativas para la
visién del cambio al interior de los equipos. Lo principal es este apartado es consolidar una
estabilidad almomento de ejecutar los cambios, que permita a los funcionarios y funcionarias

agilizar y permanecer al dia con la informacién relevante que necesitany utilizan en sus

funciones diarias.
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5.2. Analisis Cuantitativo

Dentro del andlisis cuantitativo, nos centraremos en alinear las respuestas obtenidas con la
burocracia o estructura organizacional municipal, el liderazgo ejercido al interior de las
direcciones, la cultura interna que los/as funcionarios/as consideran clave al momento de
entregar suservicioyla gestion del cambioalinterior de las direcciones. Ademas, en el Anexo
7 se resumen los resultados de las preguntas a nivel general. Es importante destacar que las
respuestas obtenidas del cuestionario son representativas de la Direccién de Transito y
Transporte Publico y la Direccidon de Finanzas. He de mencionar que las respuestas
entregadas provienen entre 54 y 58 funcionarios/as que pertenecen a las direcciones
mencionadas, siendo alrededor del 34% de la muestra seleccionada (162 personas entre
ambas direcciones). Enadicién a lo anterior en la siguiente tabla se encuentra el resumenlos
departamentos a los que pertenecen las personas que contestaron la encuesta, siendo el

item “Ninguno en especifico” una posicion de jefatura:

Tabla 1: Frecuencia encuestados segun departamento

Frecuenci
Departamentos a

Departamento de Administracion de Personas
Departamento de Adquisiciones
Departamento de Asistencia Social de Personas

Departamento de Conciliaciéon Bancaria
Departamento de Desarrollo Organizacional y Capacitacion de
Personas

Departamento de Gestion, Archivo e Informacion

Departamento de Ingenieria

Departamento de Licencias de Conducir

Departamento de Patentes Comerciales

Departamento de Permisos de Circulacion 1
Departamento de Presupuesto

Departamento de Remuneraciones

Departamento de Seguridad y Salud Ocupacional

Departamento de Tesoreria

Ninguna en especifico
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Total general 55

5.2.1. Burocracia

Tabla 2: Frecuencia encuestados P1

1. Las actividades y funciones que realizo
a diario se encuentran delimitadas por

normas y procesos que debo cumplir. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0,00%
En desacuerdo 1 1,72%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 4 6,90%
De acuerdo 22 37,93%
Muy de acuerdo 31 53,45%

| Total general | 58|

Tabla 3: Frecuencia encuestados P2

2. Los requerimientos diarios suelen ser
repetitivos y especificos, siendo
controlados por figuras internas de la

organizacion. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0,00%
En desacuerdo 3 5,26%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 11 19,30%
De acuerdo 23 40,35%
Muy de acuerdo 20 35,09%

| Total general | 57|

Tabla 4: Frecuencia encuestados P3

3. Considero que la organizacion
municipal es jerarquizada debido ala

burocracia existente en la misma. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1,75%
En desacuerdo 2 3,51%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 4 7,02%
De acuerdo 25 43,86%
Muy de acuerdo 25 43,86%

| Total general 57|




Tabla 5: Frecuencia encuestados P4

4. Las relaciones laborales en la
municipalidad se ven afectadas por la
estructura burocratica de la organizacion

(jefatura con equipos o entre pares) Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 2 3,70%
En desacuerdo 5 9,26%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 15 27,78%
De acuerdo 20 37,04%
Muy de acuerdo 12 22,22%

| Total general 54

Tabla 6: Frecuencia encuestados P8

8. Los esfuerzos de control y planeacion
de esta organizacion son de apoyo para

su crecimiento y desarrollo Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 2 3,57%
En desacuerdo 8 14,29%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 15 26,79%
De acuerdo 23 41,07%
Muy de acuerdo 8 14,29%

| Total general 56|

Respectoalaspecto burocrdticolas preguntas anteriormente referenciadas engloban ciertas
posturas que se alinean con lo sucedido en los métodos de recoleccién cualitativos. La
pregunta 1 indica que alrededor del 91% de las personas que respondieron estan como
minimo de acuerdo que las actividades y funciones diarias se encuentran delimitadas por
normas y procesos que se deben cumplir. Esta situacion es clave para entender el aparato
burocratico existente, ya que no es la Unica pregunta que apunta a este fendmeno. Enel caso
de la pregunta 2 referente a que las actividades y funciones se encuentran delimitadas por
normas y protocolos, donde aproximadamente el 75% estd de acuerdo con la afirmacion.
Ademds, la pregunta 3 tiene un 88% de respuestas afirmativas respecto a la jerarquizacién
gue existe en la municipalidad, afectando las relaciones laborales de los equipos como
estipula la pregunta 4, donde el 59% esta a lo menos de acuerdo con dicha afirmacién y el
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28% se mantiene indiferente. Por Ultimo, se desprende la pregunta 8 que apunta al apoyo en
términos de crecimiento y desarrollo por parte del control y planeacién organizacional,
donde el 55% piensa positivo de esta situacidony el 27% aproximadamente se mantiene al

margen de esto.

Se puede deducir en base a las preguntas 1, 2, 3, 4 y 8 que las personas reafirmanla atadura
de sus funciones y actividades con la burocracia interna que rige en la municipalidad. Debido
a eso, se pueden sumar las perspectivas que presentaron los/as encuestados/as en la
pregunta abierta referente a burocracia, donde se les piden sugerencias para optimizar los

tiempos de los procesos:

“Contar con las herramientas para entregar un mejor servicio y que este sea
expedito.”

“Considerar las opiniones de quienes realizan las labores y atienden el publico”

En definitiva, el eje burocratico debe flexibilizar frente a las nuevas perspectivas de los
trabajadores y trabajadoras, para dialogar y comunicar un sentido de unidad dentro de la
organizacién, donde primen las personas por sobre los documentos.

5.2.2. Lliderazgo

Tabla 7: Frecuencia encuestados P10

10. En términos de liderazgo, cree que la

figurade un lider es explicitadentro de la

municipalidad, al momento de escuchar a
los equipos, comunicar los procesos y

buscar soluciones. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1,85%
En desacuerdo 9 16,67%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 11 20,37%
De acuerdo 21 38,89%
Muy de acuerdo 12 22.22%

| Total general 54|

Tabla 8: Frecuencia encuestados P11
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11. La estructura organizacional en la
organizacioén es muy jerarquizadaen la

toma de decisiones. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1,82%
En desacuerdo 0 0,00%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 7 12,73%
De acuerdo 29 52,73%
Muy de acuerdo 18 32,73%

| Total general 55

Tabla 9: Frecuencia encuestados P12

12. Actualmente crees que estas
trabajando con un lider que te apoya atiy

a tu equipo de trabajo Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 3 5,45%
En desacuerdo 5 9,09%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 9 16,36%
De acuerdo 16 29,09%
Muy de acuerdo 22 40,00%

| Total general | 55|

Visualizando la perspectiva de liderazgo al interior de la Direccién de Transito y Transporte
Publico y la Direccidon de Administraciény Finanzas, se evidencia que las personas tienen un
lider explicito en sus equipos, con un 61% de afirmaciones en la pregunta 10, lo que se alinea
con la pregunta 12 donde alrededor del 69% afirma que existe un lider que apoya personal y
grupalmente al equipo. Si bien estos resultados puedenindicar que en términos de liderazgo
hay practicas que potencian a los equipos, existen personas que no se encuentran en la
misma situacién, donde el 18% y 14% respectivamente de las preguntas anteriormente
analizadas no considera que exista un lider que apoye las iniciativas de su equipo. Ademas,
la pregunta 11 es enfatica con aproximadamente un 86% de que las personas consideran que
en sus equipos existe una relacion vertical con las jefaturas, producto de su caracter

burocratico.
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Si bien los resultados obtenidos a partir de las preguntas 10, 11 y 12 enfocados en los/as
lideres son positivos, se debe enfatizar en el hecho de que hay equipos que necesitande un
apoyo mas intensivo y claro de un lider, debido a que requieren de una conexidon emocional
positiva, dando protagonismo al optimismo y entusiasmo en trabajadores y trabajadoras
(Goleman, Boyatzis & McKee, 2016), ya que al igual que en los resultados cuantitativos, enla
pregunta abierta que apunta a liderazgo, especificamente a la existencia de apoyo y

conviccion en el trabajo en equipo, las personas tienen opiniones divididas al respecto:

“Solo a veces, creo que falta fomentar mds el trabajo en equipo y la igualdad de
funciones”

“Si existe. Con el cumplimiento en forma responsable de metas, trabajando en
equipo en el logro de un objetivo comun.

“No siempre. Por lo general la jefatura toma decisiones sin tener conocimiento
de las labores que se realizan directamente con la comunidad.”

5.2.3.  Cultura Organizacional

Tabla 10: Frecuencia encuestados P5

5. Considera que la municipalidad tiene
un sello cultural que la definafrente asus
funcionarios o funcionarias y la

comunidad. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 3 5,36%
En desacuerdo 12 21,43%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 22 39,29%
De acuerdo 13 23,21%
Muy de acuerdo 6 10,71%

| Total general 56|

Tabla 11: Frecuencia encuestados P6

6. Cree que la vocacion publica se
encuentralatente en sus equipos de

trabajo al momento de entregar un
servicio a la comunidad y funcionarios/as. | Frecuencia | Porcentaje

Muy en desacuerdo 1 1,79%
En desacuerdo 5 8,93%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 17 30,36%
De acuerdo 21 37,50%
Muy de acuerdo 12 21,43%
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| Total general 56|

Tabla 12: Frecuencia encuestados P7

7. Considera que la municipalidad es vista
como una entidad que se preocupa por la

comunidad floridana. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1,79%
En desacuerdo 1 1,79%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 9 16,07%
De acuerdo 35 62,50%
Muy de acuerdo 10 17,86%

| Total general | 56

Tabla 13: Frecuencia encuestados P9

9. Se siente identificado/a con los
procesos, politicas y actividades que

realiza en la municipalidad Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 4 7,27%
En desacuerdo 6 10,91%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 22 40,00%
De acuerdo 16 29,09%
Muy de acuerdo 7 12,73%

| Total general | 55|

Ahora bien, respecto a la arista correspondiente a la cultura, las preguntas abundan por la
indiferencia y poco conocimiento real de los valores, lenguaje o identidad al interior de las
direcciones estudiadas y su relacidon con la municipalidad. Por ejemplo, en la pregunta 5
donde se apela al sello cultural de la organizacion y su existencia, cerca del 39% de quienes
contestaron son indiferentes, y cerca del 27% considera estar en desacuerdo o muy en
desacuerdo con la existencia de una imagen cultural representativa en la organizacion. Una
situacion parecida la que se evidencia en la pregunta 6, donde las personas sonindistintas en
un 30% respecto a la vocacion publica en los equipos de trabajo, y un 11% aproximadamente
siente que no es latente en sus equipos. Sin embargo, la pregunta 7 es bastante favorable,
ya que los/as funcionarios/as consideran en un 80% aproximadamente que cumplen un rol

de preocupacién por la comunidad floridana. Por ultimo, la pregunta 9 se alinea con las dos
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primeras, ya que el 40% de los/as encuestados/as es displicente al momento de sentirse
identificado con los procesos que realiza la organizacién, dejando un resultado positivo del

41% de identificacidn con las funciones municipales.

En adicién a lo anterior, existen variadas opiniones en la pregunta abierta referente a la
cultura, donde se apela a la vocacidn municipal como eje central del desempefio o a la

inexistencia de ciertos valores que son claves para ejecutar los procesos:

“Los valores inculcados por la municipalidad tiene sentido con los resultados
hacia la comunidad, pero no para la gestion interna de los funcionarios en
materia de comportamientoy camaraderia.”

“El valor mds importante que yo aprendi con los afios es el aprecio al servicio
publico, la unidad con los equipos de trabajo con los que me ha tocado trabajar
siempre me han dejado una ensefianza, a esto se suma el reconocimiento de la
comunidad en las distintas labores realizadas”

“La cultura organizacional estd en proceso de cambio, hoy es dificil encontrar
identificacion.”
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5.2.4. Gestion del Cambio

Tabla 14: Frecuencia encuestados P13

13. Consideras factible que en la
municipalidad existan procesos de cambio
0 mejora en los procesos que se realizan

a diario. Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 1,82%
En desacuerdo 4 7.27%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 9 16,36%
De acuerdo 24 43,64%
Muy de acuerdo 17 30,91%
| Total general | 55
Tabla 15: Frecuencia encuestados P14
14. Cree que existe resistencia al cambio
cuando se plantean nuevos horizontesen
los equipos u organizacion Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0,00%
En desacuerdo 8 14,55%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 14 25,45%
De acuerdo 20 36,36%
Muy de acuerdo 13 23,64%
| Total general | 55|
Tabla 16: Frecuencia encuestados P15
15. Frente ala posicion del cambio, esta
dispuesto/a a realizar nuevas acciones
para construir nuUevos procesos Frecuencia | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0,00%
En desacuerdo 0 0,00%
Ni en desacuerdo ni en acuerdo 5 9,09%
De acuerdo 19 34,55%
Muy de acuerdo 31 56,36%
| Total general | 55|

Considerando la variable gestion del cambio y las posibilidades que se pueden consolidar en
la municipalidad, en las preguntas referentes las personas se muestran abiertas y dispuestas
a aprender nuevas formas de construir un espacio ameno y agradable para trabajar, donde
se involucre a cada una de las personas participantes. En el caso de la pregunta 13,

aproximadamente el 74% de las personas considera viables los cambios al interior de la
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organizacién y, segun la pregunta 15, alrededor del 91% de quienes fueron encuestados
estariandispuestos a cambiar los procesos y acciones internas. No obstante, la piedra en el
zapatode estos nimeros es la potencial resistencia al cambio, donde cerca del 59% de los/as
funcionarios que contestaron cree que existen trabas para realizar los procesos de cambio.
Esta situacién genera incertidumbre frente a potenciales propuestas de cambio, ya que
quienes responden se sienten con ganas de cambio, pero piensan que, al interior de sus
equipos, departamento, direccién o inclusive la municipalidad las resistencias son grandes.
Es por ello, que en la pregunta abierta referente a la gestidon del cambio se solicitaron

propuestas de mejora:

“En realidad lo que hace falta, es que la administracion se preocupe mds por los
funcionarios y les entreguen un trato digno.”

“Fortalecer los canales de comunicacion y fortalecer el recurso humano”

“Creo que sistematizar y digitalizar algunos procesos ayudaria a optimizar y
hacer eficiente el sistema”

“Es importante escuchar a las bases a los que realizan el trabajo dia a dia, a los
que trabajan con la comunidad, a los que desarrollan los trabajos internos,
realizar reuniones de evaluacion de los procesos no solo cada vez que ocurre
algun conflicto.”
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6. Propuestas de Intervencion:

Esta seccidn es clave para enmarcar la investigacion en acciones concretas que contribuyan
en los equipos de las direcciones que fueron acompafnantes en este proceso de estudio, ya
que el hito culmine es poder integrary mejorar las distintas dindmicas organizacionales para
optimizar los procesos realizados. Es por ello, que a continuacion se detallaran las distintas
propuestas entregadas entérminos de su factibilidad, actores clave, tematicasy los pasos a

seguir para construir en conjunto nuevas experiencias al interior de los equipos.

Es importante destacar que las distintas propuestas que se expondran a continuacion estan
relacionadas con el fin de mejorar las dindmicas de los equipos, por medio de la intervencion
en los grupos, jefaturas y direcciones en general. Lo principal es consolidar cada una de las
propuestas de forma paulatina y minuciosa, evaluando cada uno de los hitos y actividades

que se concretena lo largo del aino y futuras instancias construidas.

Es importante mencionar que uno de los roles mdas importantes lo ejecutara el departamento
de Desarrollo Organizacional y Capacitacién de Personas, ya que serala comunicacién entre
las distintas propuestas de intervenciény los equipos de trabajo que integren estas dinamicas
en sus funciones y actividades. Ademas, se cuenta con el apoyo de los equipos de trabajo que
se hicieron notar en las entrevistas, grupos de discusién y encuestas, apelando a un cambio
para mejorar la imagen interna y externa. Para ello se cuenta con distintas salas donde se
pueden ejecutar reuniones, planes de capacitacidon u otras actividades, las cuales se
encuentran distribuidas en las direcciones atingentes al estudio. Un tema relevante de
dilucidar son las distintas resistencias que se pueden generar al momento de ejecutar las

propuestas, que van de la mano con la continuidad o baja motivacién que promovieron los
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cambios realizados en el pasado, ya que sus consecuencias fueron negativas para los equipos

y generaronretrasos enlas distintas actividades.

Por ultimo, esta intervencién de ser realizada promueve la equidad y comunicacién que se
busca en esta organizacion publica, ya que muchos/as buscan la tranquilidad y
principalmente la identificacion con su lugar de trabajo. Principalmente este plan de accidn
es clave para entender a los equipos y cuales son sus propuestas de mejora para los procesos
que ellos y ellas protagonizan a diario en las direcciones, y para ello es importante que las
jefaturas puedan romper el término jerarquizacidon o verticalidad para dar paso a la
comunicacion horizontal, manteniendo las normativas ineludibles del organismo, pero

flexibilizando en pos de mejorar la calidad del trabajo.

6.1. Reuniones Mensuales

La finalidad de esta propuesta es construir un ambiente agradable y de sintonia entre los
equipos, ya que muchas personas apelarona la falta de comunicacién y dindmicas al interior
de los grupos de trabajo. Estas reuniones se ejecutardn cada mes, para entender las
actividades y distintas funciones que han realizado las personas durante este tiempo,
indicando fortalezas, debilidades, nuevas herramientas a utilizar, mejora en los métodos de
comunicacion y diferentes sugerencias que puedan surgir del trabajo realizado. Es
importante que las jefaturas yequipos se comprometana participary esbozarideas durante
el plazo establecido, para que las reuniones sean fructiferas y permitan que el crecimiento
grupal sea positivo en torno a las dindmicas internas y externas, dependiendo del
departamento o direccion que las realice. A continuacion, se exponen ciertas preguntas que
pueden ayudar a la construccién de estas reuniones, las cuales pueden duran entre 45y 60
minutos y ser realizadas los viernes, para permitir la acumulacién de ideas durante las

semanas anteriores:
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Pauta Preguntas Guia Reuniones:

Introduccién

® (Comohan estadosus dias de trabajo durante este mes?, ¢ Qué acontecimientos les
gustaria destacar?

® ¢(Consideran que sus funciones han sido realizadas de forma clara y coordinada
durante estos dias?

Sugerencias

e Visualizando las dindmicas existentes en nuestro trabajo, ¢Qué podemos
implementar para mejorar nuestra comunicacion y dindamica de equipo?

e Si ya se han implementado nuevas herramientas: ¢ Cémo se han sentido con las
nuevas dindmicas del equipo?, ¢ Qué fortalezas o debilidades tienen estos métodos?

Cierre:

e Para cerrar la reunidn quisiera saber, ¢ Qué piensan realizar en su fin de semanay
como se sienten para afrontar la siguiente semana?

Es importante enfatizar que esta dindamica de reunién se enfoca en las funciones y actividades
gue se realizan al interior de los equipos, sin embargo, también incluye aspectos que estan
fuera del marco laboral para alinear a nuestros equipos en un ambiente positivo y de
crecimiento. Ademads, esto puede ser dirigido por la jefatura a cargo o por cualquier otro
miembro del equipo, dando el espacio a cultivar habilidades de liderazgo y aumentando la
comunicacién entre pares. Para ejecutar de mejor forma este proceso se sugiere que la
persona que esté a cargode la reunién que se aproxime, se encargue de recordar o agendar
por medio de un medio digital, ya que la participacion en estas instancias puede asegurar el

mejor trato entre los equipos y aumentar la pertenencia entre ellos. Por ultimo, para
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chequear el avance de esta propuesta y su integracion en los equipos, se puede realizar
encuestas anénimas donde las personas hablen de las nuevas formas de trabajar, de aquellos
malestares osucesos que ocurren durante las dos semanas previas a la reunién. También, se
debe chequear la asistencia de forma pasiva con el fin de actualizar la participacion de cada

miembro.

En definitiva, esta propuesta de intervencidon es para ser ejecutada a nivel de unidades
laborales, tales como departamento, subdirecciones o direcciones de ser necesario. La
cantidad de personas que integren las reuniones dependera de la necesidad e inclusion de
funcionarios/as de la direccién que se requieran, siendo siempre el foco de la unidad y
compartir propuestas de mejora segunlos hitos mensuales y su desarrollo, permitiendo una

mayor horizontalidad en las propuestas de mejora continua del trabajo.

Lo mas relevante de esta medida es su apertura entre jefaturas y equipos, ya que admiten
necesitar mayor comunicacion en ciertas instancias, por lo que se requiere un uso intensivo
de intercambio de ideas. Respecto a la factibilidad en general, las dependencias de las
direcciones seleccionadas cuentan con espacios comunes para reunirse y concretar estas
reuniones. También, al momento de realizar las entrevistas y grupos de discusion, se
visualizaron ganas de conocer mas a los y las colegas de la direccién. Por ultimo, se cuenta
con el apoyo del Departamento de Capacitaciéon y DO, quien puede contribuir en la

coordinacién y perfil de las reuniones que se ejecuten.

6.2. Capacitaciones a lideres

Un aspectoclave del estudio es alinear las posturas de un liderazgoresonante en la mayoria
de los equipos al interior de las direcciones estudiadas. Velar por la existencia de jefaturas

que ejerzan su rol de la mano del optimismo y comunicacién con su equipo, donde se
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entienda que la organizacién donde se desempefian sus labores y las de sus colegas ya es
bastante “burocratizada”, como para ejecutar liderazgos tradicionales carentes de empatia.
Ademas, considerando un curso de Liderazgoimpartido por Claro-Fundacion Carlos Slim via
SENCE (Anexo 8), se construird una capacitacion potencial basandose en un Formulario de

autorizacion de actividad de capacitacion de SENCE (Anexo 9)

Es importante destacar que esta propuesta estad sujeta a cambios dependiendo de los
objetivos o capacidades que se quiera desarrollar, ya que el curso explicado en el anexo
anteriormente mencionado es una guia para formular nuevos cursos, o potenciar estas
habilidades en otras direcciones segun se estime conveniente. También, debido a la cantidad
de personas que se encuentran en posiciones de jefaturas en las direcciones investigadas
(25), sesugiere que serealicen dos secciones (12 y 13 personas) para ejecutar el curso, y asi

poder integrar de mejor forma a las jefaturas a estas dindmicas.

Respecto a los cursos, se realizaran dos evaluaciones, las cuales no tendran un impacto de
calificacién sumativa, ya que evaluara el aprendizaje de las competencias y conocimientos en
liderazgoatravés de unensayo (escrito), donde se abordara alguna de las tematicasdel curso
con sus lecturas correspondientes, y una presentacion (oral), donde de forma presencial o
digital (grabacién) se expondra un tema atingente a dindmicas de grupos y como crecer
dentro de equipos de trabajo (puede estar alienado con algin proceso municipal, caso

anterior, entre otros).

Respecto a las capacitaciones, el Departamento de Capacitaciones y DO juega un rol
fundamental, ya que surelevancia enla creacidn de programas de capacitacidonysu ejecucion
sera continua. También, las personas en las intervenciones cualitativas y cuantitativas se
expresaron dispuestas a la mejora profesional y poder fortalecer sus habilidades de ser

necesario. Ademas, es importante tener en cuenta el presupuesto de la municipalidad en
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este aspecto, ya que se pueden requerir figuras especializadas que contribuyan al desarrollo
estipulado. Por ultimo, los espacios habilitados en los departamentos se encuentran
acondicionados para reunir a las personas para cumplir con los cursos, aunque se podria

mejorar en aspectos tecnoldgicos para acondicionar las salas y/o oficina.

6.3. Dindmicas de Grupos

Las dindmicas grupales son actividades que dirigird el departamento de Desarrollo
Organizacional y Capacitacién de Personas, con los distintos equipos que componen los
departamentos de las direcciones estudiadas: Departamento de Administracion de Personas,
Departamento de Adquisiciones, Departamento de Asistencia Social de Personas,
Departamento de Conciliacién Bancaria, Departamento de Desarrollo Organizacional y
Capacitacién de Personas, Departamento de Gestién, Archivo e Informacion, Departamento
de Ingenieria, Departamento de Licencias de Conducir, Departamento de Patentes
Comerciales, Departamento de Permisos de Circulaciéon, Departamento de Presupuesto,
Departamento de Remuneraciones, Departamento de Seguridad y Salud Ocupacional,
Departamento de Tesoreria. Al ser 14 departamentos se realizaran dos grupos diferentes
compuestos por 7 departamentos para participar de las dindmicas, actividades que se

repetirdn dos veces por cada grupo de 7 departamentos.

“Una buena dindmica grupal es una experiencia social de aprendizaje integral, en la que se
conjugan aprendizajes de distinto orden y se propicia la transferencia de los aprendizajes a
la practica cotidiana. Es una experiencia colectiva que dinamiza internamente a cada
participante, promoviendo introspeccién y reflexion.” (Banz, 2015). Estas experiencias seran
construidas con la finalidad de conocer y construir dinamicas de equipo, y afianzarla cultura
interna de ayuda y compafierismo. Segun Edix Digital Workers (2021), algunos ejemplos de

dinamicas grupales son:
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Dinamica de la negociacidon: facilita a los participantes una lista de objetos que
deben priorizar en base a la importancia que tienen para sobrevivir en una
navegacion perdida en alta mar, por ejemplo. A continuacion, el grupo debe negociar
para realizar una Unica lista de prioridades. Esta dindmica de grupos permite
observar la toma de decisiones, la asertividad, la creatividad, el trabajo en equipo, la
capacidadde liderazgo y las habilidades de resoluciéon de conflictos.

Dinamicadel globo: te ayudara a desarrollar una sana competitividady el trabajoen
equipo, lo que hace posible definir estrategiasde defensay ataque, considerando la
colaboracién de todos. Primero hay que separar dos equipos, preferiblemente por
diferentes colores. Cada participante en la dindmica recibirad dos globos y una cuerda
para atarlos a la cintura. Después, cada uno de ellos debe tratar de reventar, consus
manos, el mayor nimero de globos del equipo contrario, al mismo tiempo que
defiende el suyo.

Escape room: tanto para grupos de amigos, familias o equipos de trabajo, los juegos
de escape sonuna idea original y divertida. Este tipo de dindmicas de grupos consiste
en resolver pruebas en un espacioambientado en una historia que tu les propones.
Fomenta el trabajo en equipo, mejora la comunicacion, potencia la creatividad,
trabaja la atencidn, estimula la légica y la resolucién.

Dinamica de construccion: en primer lugar, ofreces a cada persona papel, tijerasy
cola, y les pides que realicenuna torre lo mas alta posible en 30 minutos. Se mediran
las torres. A continuacion, organizas grupos de 3-6 personas. Les das la misma
consigna, pero esta vez en equipo. Lo mas probable es que las torres sean mas altas
cuando podemos compartir ideas, ayudarnos, motivarnos, mezclar fortalezas,

apoyarnos, sentirnos mas seguros... En definitiva: trabajar en equipo.
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5. Dindmica de la red: es un buen ejercicio para fomentar el trabajo en equipo, la
cohesioén del grupo y la confianza en los demds. Cuatro miembros del grupo colocan
los brazos extendidos hacia adelante y doblan el brazo derecho haciendo que la
mano derecha abrace el codo izquierdo. A continuacion, deben unirse y cogerse los
brazos unos a otros formando una red. Esta red debera servir de silla para sostener
el peso de otro miembro del grupo.

Queda a libre disposicion del departamento de Desarrollo Organizacionaly Capacitacidonde
Personas las dindmicas a seleccionary como se ejecutaran. Loideal es mantener el contacto
entre los grupos de trabajo y permitir la comunicacidn entre compafieros y compafieras de

la misma o diferente direccidn, subdireccidon o departamento.

Las dindmicas grupales dependen de la disposicién de quienes participen y de planificacién
acorde a la actividad seleccionada. En ese sentido, en la municipalidad se debe crear un
espacioen el horario pararealizar estas actividades de forma constantey consistente con la
motivacion de los equipos. Al igual que en las otras medidas, el rol del Departamento de
Capacitacién y DO es clave para planificar estos momentos, en términos de transporte,
horarios, alimentacion y condiciones basicas para su ejecucidon. En caso de requerir a las
personas fuera del horario laboral se deben comunicar las intenciones anticipadamente para

permitir que las dinamicas se concreten.

7. Conclusiones

El proceso de investigaciéon fue un recorrido intenso y de aprendizaje constante,
especialmente en una organizacidon publica donde su eje principal es cumplir con las
expectativas de la comunidad, y de sus funcionarios y funcionarias. Alineando los resultados

y andlisis obtenidos con las problematica referente al diagndstico del liderazgo ejercido en
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una organizacion burocrdtica, para entender las relaciones entre jefaturasy subordinados/as,
y como estas afectan internay externamente al correcto desarrollo de las funciones laborales,
se concluye que a través de los métodos de recoleccion de datos, observacién y reuniones
con los equipos de trabajo de las direcciones estudiadas, se entienden las dindamicas que
comparten ciertos equipos y sus diferencias, centrado en el eje del liderazgoy surol principal
en una organizacién burocratizada como la municipalidad.

Sumado a los anterior, el objetivo general establecido en un comienzo dio las primeras lineas
de entendimiento de cémo la burocracia afecta el liderazgo existente al interior de las
direcciones investigadas, ya que las personas que respondieron las encuestas y participaron
de los grupos de discusion y entrevistas, apuntaban a diferentes figuras de liderazgo que
transitaban desde lo mas tradicional a ciertas jefaturas que eran mas transformacionales o
resonantes. La realidad dispar en los distintos equipos provoca una divisién en las personas
al momento de opinar del liderazgo, ya que afirman que este fendmeno depende de como
es la persona acargoy que dnimos tenga durante el dia.

Ademds, se pudo concretar los distintos objetivos especificos que se estipularon en la
introduccion, visualizando el efecto que genera la burocracia en las figuras de liderazgo,
enlazando las relaciones de las jefaturas con sus subordinados/as, escuchar e integrar las
posturas de los equipos de trabajo para construir las propuestas de intervencién esbozadas
en la seccién anterior y, queda a la expectativa de lo que ocurra con la ejecuciéon de las
propuesta el tema de las resistencias al cambio, ya que se asume por los resultados obtenidos
gue la mayoria de los equipos tenderan a apoyar las nuevas iniciativas para mejorar la calidad
del trabajo en sus departamentos o direcciones en general.

Los resultados obtenidos son el fiel reflejo de una organizacién que carece de una visién

unificada de las intenciones de su cultura y organizacion, ya que hay personas que se
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identifican y sienten la camiseta de la municipalidad, mientras que otras vanal trabajo por el
cumplimiento del mismoy a sabiendas del beneficio pecuniario de cada quincena. Es por ello,
gue las propuestas entregadas permitiran que las dinamicas organizacionales cambien en
favor de los funcionarios y funcionarias de las direcciones, ya que la mayoria apelaba en sus
intervenciones que se sienten abandonados y que solo se vela por el bienestar externode la
comunidad floridana. Los cambios que se ejecutardn seran en beneficio de un equipo
completo, que sentard las bases de unas direcciones mas unificadas y que velen por el
compafierismo, situacion que cuesta evidenciar actualmente en la municipalidad (en ciertos
departamentos).

Durante el proceso de aprendizaje y ensefianza del Magister en Gestién de Personas y
Dindmica Organizacional, presencié muchas aristas relevantes al momento de pensar en
gestion de personas, desde perspectivas mas técnicas como compensaciones, planificacion
estratégica y relaciones laborales, hasta temas personales y de comunicacién personal y
grupal como en coaching y grupalidad, liderazgo organizacional o analisis critico. Catedras
qgue han dejado sus encabezados en mayusculas en mi conciencia. Alinedndolos con los
resultados y estrategias de intervencion realizadas, me fue posible interpretar cada uno de
los procesos concretados por medio del aprendizaje adquirido en estos cursos. Por ejemplo,
en el caso de Comportamiento Organizacional, me ayuddé como piedra angular de la
capacitacion a los lideres, ya que es un curso que aborda tematicas relevantes en términos
conceptuales y practicos de la gestidon de personas, y como la organizacion, equipos y seres
humanos afectan la motivacidon, desempefio, satisfaccién y otras variables clave para
entender alos grupos de trabajo.

Sumado a lo anterior, se considera viable la realizacion de las tres propuestas de intervencion

explicadas, ya que se cuenta con el apoyo del departamentode Desarrollo Organizacionaly
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Capacitacion de Personas, quienes encabezardn los procesos de capacitacion, reuniones y
dinamicas grupales con el fin de seguir e interpretar los resultados que se obtengan de estas
intervenciones. Ademas, la municipalidad cuenta con recursos de salas para ejecutar ciertas
propuestas, ya que en otros casos se debe contratar un personal idéneo para concretar el
curso propuesto, y en términos de las dindmicas grupales se debe cotizar un lugar que
permita realizar dichas actividades. Por otro lado, las limitaciones de la innovacién y cambio
es la misma organizacidén, ya que hay muchos procesos que se rigen (y regiran
perpetuamente) con estatutos y normativas ineludibles, por lo que las reuniones mensuales
podran fortalecer el sentido de unidad y de optimizacion de tiempos por medio de la
comunicacion entre los equipos.

El trabajo de investigacidon-accién realizado en la municipalidad de La Florida permitid
visualizar cémo se comporta un establecimiento publico frente a su fiel compafiera
burocracia, alineado con sus posiciones de jefatura, laidentidad propia y su postura frente al
cambio. Es importante destacar, que los principales aprendizajes de este estudio es
desarrollar una visién critica de los distintos procesos que se pueden ejecutaren el area de
gestion de personas, ycomo se alinean con las dindmicas organizacionales, permitiendo que
el estudiante entienda que las personas son el eje principal de la ejecucién de las actividades
y que la accién conjunta de ellas permitird que la organizacién navegue por aguas mas
tranquilas o caédticas.

El desarrollode la Tesis me permitié entender cdmo es una organizacién que poco y nada se
desarrollé6 durante mi estancia en pregrado y posgrado en la Facultad de Economia vy
Negocios, por lo que investigar, observar y conversar con personas del sector publico
aumentd aun mas la brecha que divide su calidad socio-politica con las dindmicas y

formalidades de una empresa del sector privado. Es por ello, que considero que existe un
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gran espacio de mejora si se quisiera enfatizar en los distintos procesos y dinamicas que el
area de recursos humanos puede ejecutar en la municipalidad. Sin embargo, la principal
traba que se observa del proceso de investigacidonson los marcos ya establecidos al interior
de la municipalidad, que muchas veces merman las posibilidades de cambiar y construirun
lugar de trabajo con mayor calidad y que explote las fortalezas de sus funcionarios/as.

A futuro cuando me vaya consolidando y aprendiendo como profesional, pienso siempre
recordar esta experiencia, la cual me entrega un carrusel de ideas de como apuntar a una
organizacién solidaria, liderada por personas, conviviente entre valores unificadores y
comunicativa con sus internos y externos de lo que sucede en sus quehaceres diarios.
Destacar que en la municipalidad todo va cuesta arriba, sea la posibilidad de agrupar esos
objetivos en uno, explicado por la distancia entre direcciones, las diferencias fisicas de las
oficinas entre direcciones, el enfoque cien por ciento externo que promueve el alcalde a la
comunidad, o la sencillarazén de ser burocratizado y que al trabajo voy a cumplir con lo que
se pide “cueste lo que cueste”.

Las ideas de mejora pueden ser infinitas. Podemos capacitar, reunirnos mensualmente o
participar en dindmicas grupales de crecimiento y conocimiento del equipo, pero si no existe
una convicciéon grupalsobre los que lideran, no se podra ejecutar con confianza y dinamismo
aquellas perspectivas que piensan en una estancia mas llevadera durante las horas de

trabajo.

En definitiva,
“Yo creo que la base para realizar cambios es contar con una unidad de

profesionales a nivel municipal que desarrolle las ideas que uno necesita
concretar para optimizar un servicio.” (Encuestado)
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8.2. Anexo 2: Organigrama Municipal de La Florida

.M:icla
.deﬁji:thﬂl

. Direcciones

. subdirecciones

Dapartamanto da Infomitica y Extadisticas

Dapartamantao da Dasamolio y Andliss da Datos

. Depalt:mentns Direcditn do Control ¢
Secratarfa Munidpal
Secretarfa Comural de Planificaddn @
Swccién Secrstaris Administrativa del Alcalda
Asezoria Urbana

Socritn da Gostion Juridico-Nosmatia

|
|
|

Secritn da Pasonas uridices

Seceidn Dfcing di Parted, Reclamas, Sugentheias y Archive

Dapartamanto da Participacion Gudadana

Dopartamanto da Desamolic Econdmico y Local

Dq)u‘lxrmh:ﬂ:ﬁia:n_ﬁhn"l’urhnn

Diapartamanto Deportas y Recraactn

Departamanto do Tasororia
Dapartamanto da Programas Comunitarics

Departamento da Condliacion Bancara
Dopartamanto da Garanda daVivonda Socal

Dapartamanto da Adguisi dones

|
1]

Dapartamento de Administracion y Gastitn Intama



Anexo 2: Organigrama Municipal de La Florida (continuacion)

Dopartaments de Admnistradion de Parsunes

Dupartamento do Seguridad y Sahutd Ocupodonal |

Departarrmntn de Asistencs Sodal de Porsenas

@
Departamarnto da Gasticn, Arcivwo a Inflarmacidn

Departamenta da Desamolfio Oeganizadional y Capacitacién de Faronas

Departamanto da Ralacanes Publices

Divacodn de Modio Ambients, Aseo, Omato y Operacones

Departamenta Deportes y Recraacidn

Drecodn do Rontas

Daportamanto de Comwnice

Dopartamanto de Sumanos Administrativos ¢ investigacones S

Diroccitn de Obrrs Municipales

Deportamanto de Alumbeado Pablico

Departamanto de Catastro

Deparvaments de Edificacidn

Daportamanto de Gestion Adminatrativa

Departamanto do Inspecadn

Departamanto de Infracstructurs

Departamanto de Urbaniemo
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Anexo 2: Organigrama Municipal de La Florida (continuacion)

it da Trdesito y Transporta Publico

Departamenio da Aseo

Dapartamanto da Ingeniarna

Departamanto da Wa Poblic
Depariaments de Planifeaciin y Ertuedios

Dopartamants da Salud Publics o Higiona ambiomtal

Departamaento Gestidn Ambiental Local

Dapartamanto de Permisos de Groulacion

Direccidn de Seguridad Gudadara, Fiscalizacin y Emaengenda Comunal
Departamants da Licendas da Conducir

Departamants Oparativo da Servico da Yigilanda Mévil Munidpal

Departamanto da Fiscalizacion Munidpal

Digpartamanto da Pravencion Comunitaria y Atencidn Vacinal

Departamanto da Gastitn Intema

Dopartamanto da Emargancia y Protoccidn Gl

Deopartamanto da Tolevigilancia y Comuni cacion Radial

Dapartamanto da Gastion da Calidad y Majoramianto de Procasos

Dirocridn de Sorvicios Gonorales

Dupartamanto da Bodaga y Abastecimisnto

Departamento da Servicios y Transporia

Duopartamanto da Mantencion y Dbras Manors

Dapartamanto da Inventario

Fuente: Laflorida.cl (Organigrama Municipal)
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8.3. Anexo 3: Pauta Entrevistas Exploratorias Semi-Estructuradas

e Burocracia

o

o

La municipalidad es una organizacién que se caracteriza por encasillar las
funciones y actividades con reglas y normas que delimitan las funciones del
personal. ¢ COmo ha visualizado en las rutinas diarias el manejo burocratico
en la municipalidad?

Sumado alo anterior, ¢ Considera que las relaciones laborales, especialmente
entre jefaturas y subordinados se ven influenciadas por esta esencia
burocrética?

e Cultura Organizacional

o

o

o

Las organizaciones tienen un conjunto de creencias, valores, actitudes o
practicas que definen su cultura. Segun lo vivido en la municipalidad, ¢ cémo
definiria el sello cultural que entrega la organizacién a sus funcionarios y
funcionarias?

Ademas, éen qué situaciones se evidencia la cultura municipal, tanto en
procesos, reuniones u otras actividades?

Sumado a lo anterior, éla cultura establecida en la municipalidad, encasilla
los roles de quienes trabajan o hay flexibilidad o automanejo de las
situaciones?

e liderazgo

o

o

La influencia en quienes trabajan contigo es fundamental para entenderles y
cultivar cercania conelresto, ¢ Cémo describes tu posicion de jefatura dentro
de tu equipo de trabajo? ¢ Qué practicas sueles realizar para ejercer turol de
jefatura en tu equipo de trabajo? (desafiosy barreras)

¢ Crees que debido a la esencia burocratica o tradicional de la municipalidad,
existe una jerarquizacion explicita o implicita en tu direccién o en general?
éTute consideras un lider?, ¢ Por qué?... ¢ Cuales sonlos puntos que te llevan
a considerar ser o no lider?

® Gestiondel Cambio

o

La municipalidad es una organizacién que estd en constante comunicacién
con sus trabajadores/as y comunidad, ¢ Consideras que nuevos procesos son
posibles en la organizacién?

Ademas, ¢Como visualizas tu postura de jefatura o la de quienes son
subordinados frente a posibles cambios, como por ejemplo, en estructura
organizacional?

Respectoal cambio organizacional, ¢ Es viable en la municipalidad potenciar
nuevas perspectivas frente al liderazgo, donde exista mayor motivacién o
crecimiento profesional?
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8.4. Anexo 4: Pauta Grupos de Discusion

1. Objetivo del Estudio: Analizar las perspectivas de funcionarios y funcionarias de las
direcciones de Administraciény Finanzasy de Transitoy Transporte Publico, en términos
de la posicién burocratica de la organizacion frente al desarrollo de las funciones
laborales, analisis de las figuras de liderazgo existentes en sus direcciones o
departamentos, contextualizacidn de la cultura organizacional que se practica enel dia a
dia, y la visién que setiene respectoal cambio organizacional enla municipalidad.

2. Roles:
Moderador: José Barra Salinas

3. Elaboracion delas preguntasdelapauta:

Preguntas de Inicio o Introductorias Tiempo | Cl
¢, Cudl es su rol dentro de la municipalidad? 5 a 7

min
¢, Qué les motivo a ser parte de una organizacion publica? 7 min X
¢ Consideran que el trabajo de ustedes influye en la comunidad | ..,
floridana?
Preguntas de desarrollo Tiempo | Cl
¢, Consideran que sus actividades o funciones dependen de muchas
reglas organizacionales (burocrético)?, ¢En qué situaciones lo | 7 min
evidencian?
Un aspecto fundamental es la cultura organizacional, ¢ Qué aspectos |5 a 7
consideran centrales de la cultura de la municipalidad de la Florida? min
Sumado a la postura burocratica de la municipalidad y su cultura, | 7 a 10| X
¢, Coémo definen la posicién de las jefaturas en la organizacién? min
En definitiva, ¢, Como definen la relacién de ustedes con las jefaturas? | 7 a 10| X
(jerarquizada, distendida, comunicativa, abierta al cambio) min
¢, Consideran que deben existir nuevas formas o mecanismos para lidiar 7 a 10
con las jefaturas? Por ejemplo, comunicacion, planificacion, actividades min
o funciones. ¢ cudles?
Hipotéticamente existe una figurade un liderazgo donde existe una 7 a 10 X
sintoniaemocional y predomina el optimismo y entusiasmo, ¢ Es viable min
esta postura en la municipalidad?, ¢ Existe en algunas direcciones?
Frente a los cambios, ¢ Cémo definiriala posturade las jefaturas? Y,¢, |5 a 7
La de los funcionarios y funcionarias? min
Preguntas de Cierre Tiempo | ClI
Si pudiera realizar cambios en la municipalidad para crecer como X
organizacion, ¢ Qué modificacionesrealizariafrente alas relacionescon | 10 min
jefaturas y el desarrollo de sus roles como funcionarios/as?
¢, Como cree que son vistos los/as funcionarios/as municipales en la 10 min

comunidad floridana?
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2.-Ejecucion del Grupo Focal

Fechade la actividad: del 09 al 12 de agosto.
Hora: Bloques: 15:20 a 16:10 horasy 16:20a 17:10 horas.

Lugar: Oficinas de las direcciones de Administracidon y Finanzas y Transito y Transporte
Publico.

Participantes: Equipos de las Jefaturas Entrevistadas.
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8.5. Anexo 5: Pauta Cuestionario

Preguntas Cerradas:

Compuesto por 15 preguntas, que presentan como opciones una escala Likert que variaba
del “muy en desacuerdo” a “muy de acuerdo”, en una escala de 5 con un punto neutro (3).

Ejemplo:
Muy en En Ni en desacuerdo | De acuerdo | Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo 0 en acuerdo
1 2 3 4 5
1. Las actividades y funciones que realizo a diario se encuentran delimitadas por
normasy procesos que debo cumplir.
2. Los requerimientos diarios suelen ser repetitivos y especificos, siendo controlados
por figuras internas de la organizacion.
3. Considero que la organizacidn municipal es jerarquizada debido a la burocracia
existente en la misma.
4. Las relaciones laborales en la municipalidad se ven afectadas por la estructura
burocratica de la organizacion (jefatura con equipos o entre pares)
5. Considera que la municipalidad tiene un sello que la defina frente a sus funcionarios
o funcionarias y la comunidad.
6. Cree que la vocacion publica se encuentra latente en sus equipos de trabajo al
momento de entregar un servicio a la comunidad y funcionarios/as.
7. Considera que la municipalidad es vista como una entidad que se preocupa por la
comunidad floridana.
8. Los esfuerzos de control y planeacién de esta organizacion son de apoyo para su
crecimiento y desarrollo
9. Se siente identificado/a con los procesos, politicas y actividades que realiza en la
municipalidad
10. En términos de liderazgo, cree que la figura de un lider es explicita dentro de la
municipalidad, al momento de escuchar a los equipos, comunicar los procesos y
buscar soluciones.
11. La estructura organizacional en la organizacién es muy jerarquizada en la toma de
decisiones.
12. Actualmente crees que estas trabajando con un lider que te apoya a tiy a tu equipo
de trabajo
13. Consideras factible que en la municipalidad existan procesos de cambio o mejora en
los procesos que se realizan a diario.
14. Cree que existe resistencia al cambio cuando se plantean nuevos horizontes en los
equipos u organizacion
15. Frente a la posiciéon del cambio, estd dispuesto/a a realizar nuevas acciones para

construir nuevos procesos
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Preguntas Abiertas:

1. Frente a la posicidn de burocracia alineada con el control de procesosy actividades
municipales, ¢ Qué sugerencias tiene para optimizar los tiempos de los procesos, ya
gue es la variable mas importante considerada por la municipalidad y comunidad?

2. Entérminos de la cultura organizacional, ¢ Cudles son los valores que le ha entregado
la municipalidad?, ¢ Los evidencia en el trato con sus compafieros/as y comunidad?

3. Con respecto a las posiciones de jefatura en la organizacion, ¢ Existe un apoyo y
conviccion por trabajar en equipo, pensando en los equipos internos y comunidad?,
é¢Cdémolo evidencia?

4. Los cambios son relevantes parainnovar y cambiar una organizacién. Asumiendo su
posicién en la municipalidad y sus funciones, ¢Qué cambios en los procesos
considera relevantes para optimizarlos?, ¢ Cree que pueden ser posibles?.

69



8.6. Anexo 6: Resumen métodos de recoleccion de datos cualitativos

8.6.1Entrevistas en profundidad (Jefaturas)

Entrevistado/ Burocracia Liderazgo Cultura Gestion del
Categoria Cambio
Entrevistada/ol Existe jerarquizacion | Mas que lider uno | Culturalmente la | Horrorosos los

en las relaciones
laborales. Se debe
hacer, no se puede
saltar ningun punto.
“Todo ordenado”, el
sistemano te deja, ya
que no puedo saltar
al director o
subdirector.

Situacién de control
Necesaria para la
fiscalizacién para
ordenar los procesos.

tiene que realizar
el trabajo y
hacerlo bien a la
primera. Ser lider
es trabajar en
equipo. A mi me
encanta trabajar
en equipo, no solo
designar, sino que
exista un
involucramiento.

municipalidad

estd  para el
servicio de la
comunidad
(Entrega de
ayudas por
cualquier

emergencia)

cambios, las firmas
cansan los cambios
(se trabaja con
muchas firmas).
Cuando llega a la
ultima oficina y se
fue de vacaciones,
significa que te
devuelven el
documento y se
comienza de cero,
mas que retraso es

hacer todo el
trabajo
nuevamente. Por

ejemplo, un cambio
de alcalde es
gigante y cambia
todo.

Entrevistado/a2 | La burocracia parte | Tenemos que | Sello cultural: | Es de naturaleza
cuando tienes | aceptar con | cultura de | humana serreacioa
normativas que no te | quienes estamos | servicio, ya que la | los cambios,
puedes saltar. En los | trabajando, el | comuna es muy | empezar de nuevo
municipios no se | resto se aprende | solidaria algo que ya sabias.
agilizan los procesos | (lotécnico),loque | (preocupada del | Es dificil, pero para
porque existe [ no se aprende es | vecino y de | miel cambioespara
demasiado control, el | tener convivencia. | mejorarinstancias | mejor. Siempre las
tema es dbénde | Si no tienes la | publicas). Si hay | primeras instancias
enfocarse para | capacidad de | una emergencia | son complicadas,
agilizar las funciones. | cambiar no se | los/as pero al paso del
Mucha gente piensa | puede avanzar. funcionarios/as tiempo se valoran
gue somos lentos o llegan, para | loscambios.
hacemos dormir los cumplir con su
documentos, y no es deber. Ser
asiya que laformade funcionario/a
ejecutar no agilizalos publica es wuna
procesos. vocacion

Entrevistada/o3 Siempre estard la | Cuando uno estd | EI tema de la | En estadireccion se

burocracia, pero se
intenta facilitar de

mejor forma las
situaciones. La idea
es que nosotros

veamos cuales son
los pasos que seguir

para no tramitar
tanto con las
personas. Afecta

porque los procesos
son lentos, pero no
hay mucho que
hacer.

liderando un
equipo de trabajo
los extremos son
malos, uno debe
involucrar a las
personas y tener
una parte “social y
familiar”.

cultura o  del
trabajo como
servidor publico
se lleva innato, ya
que se tiene el
don de servir al
publico. Hay
mucho trabajo en
equipo para poder
resolver los
desafios.

aceptan los
cambios/opiniones
de buena forma, ya
que es un
departamento que
quiere innovar
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Entrevistado/a4 | En  base a los | Siempre hay un | Trata de hacer lo | Los cambios son
procedimientos lider dentro de | mejorparaquelos | vistos de forma
internosse basaenla | cada equipo. En | contribuyentes se | positiva,
ley (ley de renta), nos | los municipios el | vayan con sus | especialmente si se
guiamos por laleyya | plano jerdrquico | requerimientos y | entregan
que es el mecanismo | estd muy | tramites herramientas que
de control. Hay cosas | marcado. Uno | finalizados, si no | optimizan los
en la norma que | sabe cuadndo un | se puede se dan | procesos (ej:
necesitan director viene a | alternativas. digitalizacion)
modificacion creoyo, | reunién, siempre
algunos puntos o | de don. Lo
articulos en | anterior  ocurre
especifico no son | conmigo. Existe
Optimos para los | esa jerarquizacion
contribuyentes. producto de la

cultura de la
municipalidad.

Entrevistada/o5 | Efectivamente la | Vamos a ver los | La empatia | Los procesos se
burocracia estd | temas interna  es un | toman de buena
dispuesta en | directamente con | aspecto cultura | manera, ya que
nuestras funciones, | el personal o | clave, transmitir | sirve para agilizar
ya que nos regimos | usuario. Las | nuestras los procesos. Se
por reglamentos | relaciones preferencias o | puede crecer y
(requisitos/normas). interpersonales mejoras. Los | actualizar los
Siempre  tratamos | son claves, | buenos actos que | procesos,
buscar el método | debemos tener a | conocemos conservando las
mas eficiente | los intentar politicas
(tiempos de espera | funcionarios/as lo | replicarlos en el | establecidas por la
de los usuarios) para | mas contentos | dia a dia. La | municipalidad y
la atencion  del | posibles y | cortesia y estar | normativas de los
publico y reducir | estables. En lo | disponible para el | ministerios. Ojald
tiempos. operativo se | usuario en | acortar los tiempos

necesitateneruna | general. de los procesos vy
horizontalidad darles el OK a todos
para funcionar. los usuarios.

Entrevistado/a6 | Hay un protocolo | La universidad te | No hay una | Yo creo que lagente
interno para | ensefia la teoria, | preocupacion amedidaque lasvas
transferir pero cuando te | interna en el | alimentando con
documentos entre | toca ir al campo | desarrollo cursos de
departamentos, para | laboral, la | organizacional de | capacitacidn,
gue existaunordeny | experiencia te va | los ayudando a la parte
no se pierdan los | permitiendo funcionarios/as mas social interna
documentos, pasa lo | mejorar las | por afios. No hay | en materia de
mismo a nivel de | relaciones identidad en la | mejorar las
subdireccion y | humanas con tus | municipalidad. relaciones
alcaldia subalternos. Se | Acd somos muy | humanas, las

debe tener la | independientes personas se van a
capacidad para | entre sentir mas a gusto y
manejar equipos | departamentos, volver a sentir el
de trabajo. no hay unidad de | carifio por su

trabajo  (existen | trabajo.

los micro

equipos). No hay

un trabajo

mancomunado

entre todos.

Entrevistada/o7 Se debe ajustar a la | Lo que mas hago | Como equipo nos | Los cambios los
ley, en los beneficios | es escuchar, pero | interesa brindar | considero
o plazos. Tener en | me cuesta pedir | una buena | necesarios. Qué
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cuenta las | las cosas y que | atencidn al | mads normal que
formalidades y ser | salgan bonitas, | publico interno, | todo cambie y la
cuidadoso (todo | hay veces que se | contestar los | ideaesque sea para
respaldado, por | debe recordar que | llamados y | mejor. Los cambios
ejemplo, llamado o | cada uno debe | atender a las | que sean
correo). Hay veces | hacer su trabajo, | personas. Se debe | planificados para
que uno siente que | pero tengo que | mantener la | que sean llevados
esta haciendo | verificar que se | calidad del | de mejor manera.
trabajo extra | cumplayde buena | servicio. Es dificl | Hay personas que
(recarga), por seguir | calidad, sin ser | evidenciar la | son reacias  al
los protocolos u | majadera/o. cultura existente | cambio y se debe
orden jerarquico, lo en la | reforzar lo bueno,
que puede ser municipalidad, para favorecer los
agotador, debido a especialmente cambios.
que la cadena de ahora porque hay
informacion baja y menos contacto
sube, eso hace que entre los equipos
no seatan expeditala (disminuye la
informacién. comunicacion). Se
hace dificil hablar
de temas
laborales y
personales.
8.6.2 Grupos de discusion (Funcionarios/as)
Grupos de Discusion-| Burocracia Liderazgo Cultura Gestion  del
Participante / Categoria Cambio
Participante Yo siento que la | Hay jefaturas que | Las personas dicen | Es necesario el
1 burocracia es | se ven con una | que nadie le ha | concepto de
salvaje. relacion horizontal | ensefiado y baja la | trabajo en equipo
en lo cotidiano. motivacion de | y la forma de
aprender. tratar a las demas
personas
Participante Nosotros estamos | Lamentablemente La cultura | Falta empatia
2 normados por | dependemos de | organizacional del | desde la alcaldia
procedimiento, una direccién | “siempre se ha | hacia abajo, no se
que contemplan | (director, hecho asi”. Eso es | tiene idea quienes
Grupode ciertas leyes y en | subdirector y | uno de los peores | somos nosotros,
Discusién ese sentido | jefatura). defectos como | ni importa saber
estamos super funcionarios/as. como nos
1 claros. Nadie apoya | encontramos.
nuevas ideas,
porque no se da el
tiempo para
mejorar
Participante Esta respaldado | Muchas veces no | Estabilidad Que existan
3 por leyes | sacan tu maximo | tremenda, que no | capacitaciones de
gubernamentales, | rendimiento. te la da la empresa | liderazgo, verlo
todo se debe privada del lado de Ia
informar a motivacién.  Dar
contraloria. un enfoque
diferente a las
jefaturas.
Participante Se debe esperara | En mi caso, la | La carrera de | Que exista una
4 que llegué la | relaciéon con mi jefe | funcionario buena
persona a que te | directo es | municipal, ya que | comunicacion.
devuelvan el | horizontal, ylo que | para todas es la
documento y que | he observado en | primera y Ultima
de toda la vuelta. esta direccion es | pega.
que los jefes son
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bastante

accesibles.
Participante | Necesitas Obviamente Suele pasarque no [ Yo  creo  en
1 normativa y | jerarquizado, se repliquen los | particular que
justificar los | desde el alcalde | valores, porque | muchos
gastos. Esuntema | hacia abajo. depende del | funcionarios  se
de orden, pero ambiente de | quedan
genera lentitud en trabajo. (segun | estancados en su
procesos que se direccién o | metro cuadrado.
podrian hacer jefatura)
mas rapido.
Grupode Participante Se genera un | Es importante | Debe existir | Todo va alineado
Discusidon 2 orden, sin correr | hacer hincapié en | honestidad, ya que | a la actitud de
2 con colores | que se debe lograr | es importante | querer aprender,
propios. Eso hace | que existan lideres | tener muchas personas
que funcione de | en la | transparencia. por comodidad no
forma controlada | municipalidad, quieren aprender,
y ordenada. para que todos especialmente en
trabajemos de la los  funcionarios
misma forma, antiguos.
como ocurre en
nuestra direccién.
Participante Existe harto | Si falta la jefa o | El ambiente laboral | La  organizacion
3 control y cada | director estd | es sluper grato, | siempre esta
proceso requiere | incompleta la | porque nos vemos | expuesta al
de varias firmas. | oficina. Existe una [ como una familiay | cambio.
Es desgastador | cercania con el | sabemos como se
porque se tarda | equipo. encuentran
mas en llegar la nuestros
comunicacion, compafieros (en
pero se cumple. RRHH)
Participante El sistema publico | Yo los veo como | Crear habitos de | Enfocarse en la
1 es burocraticoyse | jefe, no como | responsabilidad, necesidad y
debe pasar por | lideres. No paso a | actualizar los | capacidades de
muchos pasos | llevar a la gente si | conocimientos las personas.
para obtener una | me cae bien o mal. | para entregar una
respuesta La veo como la | informacién
persona a cargo y | correcta.
no me salto
Grupo de protocolos.
Discusion Participante Uno debe cumplir | Nuestra funcién en | La ayuda que se | Hay muchas cosas
3 2 una normativa | la  municipalidad | entrega, pero las | que nosotros
municipal y del | estd basada en la | personas lo ven de | tenemos ideas de
ministerio de | jerarquizacion. afuera como un | mejora para la
transporte Dependiendo  de | servicio que se | atencion del
tus estudios | tiene que hacer | publico, pero
entrards a un | aquiyahora. tenemos
escalafén y grado. lineamientos.
Participante | Tramitepiblicoes | Todo va a estar | Al ser funcionarios | Uno da ideas
3 lento, y si no | alineado con las | municipales, segln como
existe el personal | personas que se | somos funcionarios | funciona las
adecuado todo se | encuentran a | 24/7. distintas  partes,

entrampa mas.

cargo, en términos
politicos.

pero no se
pueden practicar
en solitario, se
deben consultar a
las jefaturas si es
que se puede
generalizar  esa
mejora.
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Participante
4

Es dificil optimizar
los tiempos. Lo

que se puede
hacer es tener
mas informacion

para que la gente
pueda regularizar

Esta todo
reglamentado
frente a la figura de
jefaturas.

Hay
departamentos
que estan

dedicados a la
vocacion  publica
(ej: Direcciéon de
Desarrollo

Estamos viendo el
tema de la
digitalizaciéon  de
los antecedentes
de los
conductores, y
cuando se dio la

Participante
1

su atencién en el Comunitario) idea nunca nos
menor tiempo. negamos y se ha
hecho, ya
llevamos 1 afio
trabajando en eso
El sistema de | He trabajado en | Tienes la vocacion, | En la

ahora nos retrasa
mucho, porque no
podemos  hacer
todo. Debe existir
un rol activo de la
comunidad.

lugares donde las
jefaturas no tratan
bien al personal, y
te quieres ir de ahi.
Estan siempre
“hinchando”

pero tienes que
darte cuenta
donde
desarrollarte.

municipalidad
uno va parchando
las cosas para
poder trabajar de
mejor forma.

Participante
2

Tenemos distintos
requisitos que las

A veces le he dicho
al jefe que se ponga

He desarrollado en
varios lados mi

Si es algo que nos
facilite el trabajo

personas deben | la camiseta, ya que | trabajo, y uno se | es ideal cambiar
Grupo de cumplir para | debe ser reciproco | puede enamorary | para desarrollar
Discusién realizar eltramite. | el trato y no tan | desenamorar de su | mejor nuestro
solo pedir trabajo, lo que | trabajo.
4 generalmente
depende de
factores externos.
Participante De repente hay | Me di cuenta de | Uno quiere estar | La idea es educar
3 reglas para | que el liderazgo se | aqui, pero hay | a las personas,
entregar un | trata de mantener | circunstancias que | porque vienen
servicio, perosino | bien al equipo de | te van apagando | con las
traen los | trabajo, entender y | las ganas de seguir. | expectativas de
documentos sera | apoyar al equipo. que van a cumplir
mas largo el todo como si
servicio. nada.
Participante Estd bien exigir | Surgenpreguntassi | Tenemos una | Nos faltan
a4 cierta somos o no | buena muchas cosas, Yy
documentacion. equipos de trabajo. | comunicacién y de | generamos
Uno tiene que buena forma, todo | mucho dinero. En
educar a las esto alineado con | cambio, en otras
personas para que el departamento | direcciones
sepan los de permisos de | tienen de todo
documentos circulacion para estar
necesarios para la cémodos en su
gestion. trabajo.
Participante Si hay cosas que | Aqui hay muchos | Se debe inculcar el | Por dltimo, que
1 se pueden | jefes que los ponen | espiritu solidario y | den una
optimizar, por | en jefatura sin | de compafierismo, | introduccion para
ejemplo, las | saber nada en | para colocarse en | el cambio, y quien
devoluciones de | realidad el lugar del otro. lo lleva a cabo lo
dinero. ensefie, pero eso
no existe
Participante Todo este [ Hemos tenido | La solidaridad que | Todo cambio
2 mecanismo para | buena disposicion | se genera entre | generarechazoen
proceder de | entre nosotros, las | nosotros para | las personas,
alguna formaesta | cosas malas se | agilizar los | porque al tener
respaldado  por | dicen y  todo | procesos de pago una funcién diaria
estatutos. respecto al trabajo definida, cuando
que se realiza. Pero nos cambian el
Grupo de sise ve hacia arriba esquema se
Discusién es muy vertical. produce un
5 rechazo, ya que
incomoda
Participante | Estamos muy | Llevo muchos afios [ Y  siempre se [ Mejorar los
3 alejados en | con mi jefatura | solidariza con su | sistemas
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términos de
demografia, vya
que estamos en
22 dependencias
diferentes en la
comuna.

actual, aprendimos

a lo largo del
tiempo a
compatibilizar
entre nosotros,
hemos aprendido
mutuamente.

apoyoy disposicion
a la ayuda.

informdticos, vya
que se transforma
en una traba al
momento de
querer  resolver
ciertos problemas
en la
municipalidad.

Grupode
Discusion
6

Participante | la llamamos la | Mi jefe/a me ha | Trabajo en equipo | Estamos al debe
4 “ruta del dinero”. | ensefiado bastante | para que funcionen | con los
Se tiene que pasar | durante mi estadia | todos los procesos, | funcionarios,
por muchas | en la | ya que siempre | ojald viniera un
direcciones para | municipalidad, hay | deben pasar por | periodo en que
obtener las | una gran | diferentes nosotros  como
firmas. disposicion a | direcciones. funcionarios
ensefiar. tuviéramos
posibilidades  de
potenciarse.
Participante | Todoslos recursos | Las jefaturas son | Los funcionarios se | Va de la mano de
5 que tiene la | absolutamente pasan la voz para | quien dirige el
municipalidad verticales, hay | ver cdmo ayudara | cambio, y
estan focalizados | pocas reuniones | los colegas, y esto | muestre todos los
en los ingresos y | con los equipos, | sigue muy latente. incentivos que
egresos. son solo entre genera el cambio
jefaturas 'y  se
toman las
decisiones, y en
ciertos casos se
baja la informacién
para los equipos.
Participante No se hacen las | Nuestra estructura | Hay compromiso | Hay un temor alo
6 inversiones es una piramide, y | en esta direcciéon, | desconocido, y se
correspondientes no es malo del todo | porque cuando | debe ver el nivel
para agilizar. fabricamos los | de resistencia al
Todavia existen sueldos vemos | cambio.
las firmas fisicas personas no un
para documentos ndmero, porque a
internos. la mayoria los
conocemos y cual
es su realidad.
Participante Los mismos | Depende de la | Yo creoque el bajo | Mientras los
1 compafieros persona que se | apoyo entre [ cambios sean
traban el proceso, | encuentre a cargo. | nosotros mismos y | positivos se

y existe una mala
voluntad cuando
solicitamos
documentos.

Obviamente que se
puede conectar
emocionalmente,
porque
actualmente el
director pasa en la
mafiana y no dice
ni hola.

no “pescamos”
mucho a los
compafieros, uno
encerrado en su
mundo.

deben hacer. Nos
afecta mucho el

cambio, pero
intentamos  salir
adelante.

Participante
2

Hay trabas que te
ponen otras
unidades y el
contribuyente
debe ir a
solucionar el
tramite a la otra
direccion.

No somos muebles,
porque si  pasa
delante nuestro y
no la saluda, no hay
excusas.

Todo tiene que ver
con los valores que
vienen de casa, es
un tema de
formacion.

Afecto al usuario
el cambio, porque
los datos del
contribuyente no
se encuentran
actualizados y
bien, lo que
genera retraso.

Participante

3 burocracia tiene | jefe de | abuso, y que cambio me
que ver con los | departamento que | repercute en la generan un
estatutos es mas cercano de | comunidad. desgaste, porque
administrativos. lo que existia antes, tienes que
Se puede ver | pero aun asi no se explicar a la
desde un punto | soporta al 100% persona que

Yo creo que la

Tenemos hoy un

Yo creo que hay un

Ciertos tipos de
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de vista externo, | porque impone las
pero desde | cosas.

adentro es
cumplir con las
leyes de transito y
toda la normativa.

debido
cambio
sistema surgieron
estos problemas.

a un
de

8.7. Anexo 7: Resumen general preguntas cuestionario

Minim | Maxim | Medi | Desviacion
N 0 o] a estandar

1. Las actividadesy funciones que realizo a diario se encuentran 5 2 5 4,43 0,704
delimitadas por normasy procesos que debo cumplir. 8
2. Los requerimientos diarios suelen ser repetitivos y especificos, siendo | 5 2 5 4,05 0,875
controlados por figuras internas de la organizacion. 7
3. Considero que la organizacién municipal es jerarquizadadebidoa la 5 1 5 4,25 0,872
burocracia existente en la misma. 7
4. Lasrelaciones laborales en la municipalidad se ven afectadas porla 5 1 5[ 3,65 1,049
estructura burocratica de la organizacion (jefatura con equipos o entre 4
pares)
5. Considera que la municipalidad tiene un sello cultural que la defina 5 1 5[ 3,13 1,046
frente a sus funcionarios o funcionarias y la comunidad. 6
6.Cree que la vocacion publica se encuentra latente en sus equipos de 5 1 5| 3,68 0,974
trabajo almomento de entregar un servicio a la comunidad y 6
funcionarios/as.
7. Considera que la municipalidad es vista como una entidad que se 5 1 5[ 3,93 0,759
preocupa porla comunidad floridana. 6
8. Los esfuerzos de controly planeacién de esta organizaciénson de 5 1 5[ 3,48 1,027
apoyo para su crecimiento y desarrollo 6
9. Se siente identificado/a conlos procesos, politicas y actividades que 5 1 5[ 3,29 1,066
realiza en la municipalidad 5
10. Entérminos de liderazgo, cree que la figura de un lider es explicita 5 1 5[ 3,63 1,069
dentro de la municipalidad, al momento de escuchar a los equipos, 4
comunicarlos procesosy buscar soluciones.
11. La estructura organizacional en la organizaciones muy jerarquizada | 5 1 5[ 4,15 0,780
en latoma de decisiones. 5
12. Actualmente crees que estas trabajando con unliderque te apoyaa | 5 1 5[ 3,89 1,197
tiy atu equipo de trabajo 5
13. Consideras factible que en la municipalidad existan procesos de 5 1 5[ 3,95 0,970
cambio o0 mejora en los procesos que se realizan a diario. 5
14. Cree que existe resistencia al cambio cuando se plantean nuevos 5 2 5[ 3,69 0,998
horizontes en los equipos u organizacion 5
15. Frente a la posicion del cambio, esta dispuesto/aa realizar nuevas 5 3 5 4,47 0,663
acciones para construir nuevos procesos 5
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8.8. Anexo 8: Curso de liderazgo SENCE*

“Liderazgo”/EJECUTOR: Claro - Fundacién Carlos Slim

Objetivo: Entregar herramientas que contribuyan a mejorar las posibilidades de
empleabilidad a través de capacitaciones en linea llegando a un nimero mayor de
personas como complemento a los programas sociales, permitiendo ampliar el
alcancey el grupo objetivo al que hoy atiende SENCE.
Descripcidn: Cursos de capacitacion en linea en cinco areas foco: Tecnologia de la
Informacién, Emprendimiento, Idiomas, Deberes, Derechos e Inclusiéony Habilidades
transversales necesarias para el Siglo XXI, a los cuales se accede a través de la pagina
de Sence y esta se vincula con distintas plataformas de capacitacién conlas cuales se
ha desarrollado un acuerdo de colaboraciéon con SENCE.
¢Qué incluye?:

o i. Cursode capacitacion.
Requisitos para postular:

o i. Ser mayor de 18 afios y

o ii. Tener cédula de identidad vigente.
Cddigo SENCE: ONL-19-01-13-0037
Area: Administracion
Modalidad de ejecucion: E-Learning
Horas: 18
Horario: Libre

4 https://eligemejor.sence.cl/BuscarCursoNuevo/Detalle CursoDcp?curso=ONL -19-01-13-003 7
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8.9. Anexo 9: Propuesta Curso Capacitacion Lideres

ik
@ s FORMULARIO SOLICITUD DE
AUTORIZACION DE ACTIVIDAD DE
CAPACITACION

Gobierno de Chile

LXE XXX XD XD XD XXX XXX

Cédigo (USO SENCE)
1. IDENTIFICACION DEL ORGANISMO
R.U.T. Ingresada X
X[ X X] X] X[ x[ x| x| x] x| Aprobada X
Acreditada X
N° REGISTRO NACIONAL Rechazada | X
X[ X X] X[ X[ x| X[ x

MODALIDAD DE INSTRUCCION

Presencial A distancia
Individual
Grupal X
Asincrénico | Sincrénico
[ E-learning X
3. TIPO DEACTIVIDAD

Curso |:| Seminario

4. NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

I CONOCIMIENTO Y HABILIDADES PARA UNLIDER Y SU EQUIPO

5. FUNDAMENTACION TECNICA

EL OBJETIVO DE ESTA CAPACITACION ES POTENCIAR EL CONOCIMIENTO EN TERMINOS DE LIDERAZGO EN LAS
POSICIONES DE JEFATURA, ENTREGANDO CIERTAS HABILIDADES Y TECNICAS QUE POTENCIARAN SUS CUALIDADES
COMO LIDER. EL CURSO ESTA DIRIGIDO A CUALQUIER POSICION DE JEFATURA AL INTERIOR DE LA MUNICIPALIDAD
(EN ESTE CASO SE EJECUTARANEN LAS DIRECCIONES DE TRANSITO Y TRANSPORTE PUBLICO Y ADMINISTRACION
Y FINANZAS, COMO PUNTO DE INICIO)

6. POBLACION OBJETIVO 7. NePARTICIPANTES

TOTAL POSICIONES DE JEFATURAS EN LAS DIRECCIONES DE TRANSITO Y 0 2 5
TRANSPORTE PUBLICO Y ADMINISTRACION Y FINANZAS)
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8. REQUISITOS DE INGRESO

| PERTENECER A LA MUNICIPALIDAD, ES DECIR SER UN TRABAJADOR ACTIVO DE LA INSTITUCION.

9. OBIJETIVOS GENERALES

CONSOLIDAR CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES PROPIAS DE LIDERAZGO PARA EJECUTAR DE FORMA OPTIMA EL
TRABAJO EN EQUIPO QUE EJECUTAN ESTOS ROLES.
10. OBJETIVOS ESPECIFICOS - CONTENIDOS - DESGLOSE DE HORAS
10.1 Objetivos Especificos 10.2 Contenidos HR.
T P e-l
1- Conocer conceptos relacionados 1.1 Comportamiento Organizacional 3 15 | 15
con las dindmicas organizacionalesy | 1.1.1 Modelos Béasicos de CO
gestion de personas 1.2 Desempefio 3 |15 |15
1.2.1 Modelos de Desempefio
1.2.2 Medicion y Evaluacion del
Desempefio
. . 15(15 |0
2.- Desarrollar y conocer habilidades 2.1 Habilidades Verbales, 15|15 |o
de comunicacion y trato con personas | paraverbales y no verbales.
2.2 Comunicacion con terceros 4 2 2
3.-Desarrollar y conocer habilidadesy | 3.1 Habilidades Lideres
topicos paraser un lider 3.1.1 Liderazgo y Motivacion
3.1.2 Trabajo en equipo
3.1.3 Administracién de tiempo
Sub total de horas 13 | 8 5
Total General de horas 13 |8 5
11. CURRICULUM DEL RELATOR (BUSCAR EXPERTO)
11.1. ANTECEDENTES PERSONALES
R.U.T. APELLIDOPATERNO, APELLIDOMATERNOY NOMBRES
NACIONALIDAD
FECHA DENACIMIENTO PROFESION
11.2. EXPERIENCIA LABORAL (BUSCAR EXPERTO)
| Empresa (s) | cargo(s) [ Desde | Hasta |
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| X | X | X x|
11.3. EXPERIENCIA DOCENTE (BUSCAR EXPERTO)

Institucién(es) / Empresa(s) Cursos impartidos relacionados con Desde | Hasta
eltema
X X X X
11.4. PERFECCIONAMIENTO LABORALY DOCENTE (BUSCAR EXPERTO)
Institucion Curso Desde | Hasta
X X X X

12. METODO O TECNICA DE ENSENANZA

LA CAPACITACION A REALIZAR SE DIVIDIRA EN TRES DIAS Y CONSTARA DE DOS PARTES: UNA
PRESENCIAL Y OTRAA TRAVES DE LA MODALIDAD E-LEARNING.

MODALIDAD PRESENCIAL: CONSISTE EN LA EXPOSICION DE CONTENIDOS A LOS TRABAJADORES, Y
POSTERIORES ACTIVIDADES PARA EVALUAR EL AVANCE DEL TEMA.

MODALIDAD E-LEARNING: UNA PLATAFORMA ONLINE, DONDE LOS CAPACITADOS PODRAN REVISAR
TEMATICAS DE CURSO (LECTURAS)

CONTENIDOS DEL CURSO POR DiA SERAN:

DIA 1:

08:30 —10:00 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

10:00 —10:30 DESAYUNO (COFFEE)

10:30 — 12:00 DESEMPENO

12:00 —12:30 MODALIDAD E-LEARNING (EXPLICACION)*

*SE EXPLICARA ESTA MODALIDAD, CON EL FIN DE SER UTILIZADA DESPUES DE SER FINALIZADA LA
SESION, YA QUE SE COMPONEN DE LECTURAS ADICIONALES AL TEMA

DIA 2:

08:30 —10:00 HABILIDADES VERBALES, PARAVERBALES Y NO VERBALES.

10:00 —10:30 DESAYUNO (COFFEE)

10:30 —12:00 COMUNICACION CON TERCEROS

DIA 3

08:30 —10:30 HABILIDADES LIDERES

10:30 —11:00 DESAYUNO (COFFEE)

11:00-13:00 PRUEBAS ORALES PRESENCIALES/ONLINE

13. MEDIOS DIDACTICOS DE APOYO AL RELATOR
Descripcion: Cantidad
PRESENTACIONES (PPT) DE CADA UNO DE LOS TEMAS A TRATAR 5
LECTURAS MODALIDAD ONLINE 5

14. MATERIAL DIDACTICO A QUEDAR EN PODER DE LOS PARTICIPANTES
Descripcion: Cantidad
GUIAS DE CADA UNO DE LOS TEMAS A TRATAR EN EL CURSO DE CAPACITACION 5
(5 TEMAS)

15. EVALUACION 16. PORCENTAJE DE ASISTENCIA
Requisitos Técnicos Porcentaje de Asistencia
PRUEBAS ESCRITAS: REALIZAR UN ENSAYO QUE INCLUYA EL
MATERIAL VISTO EN CLASES Y LECTURAS OBLIGATORIAS Y CAPACITACION OBLIGATORIA,
ADICIONALES. (ENTREGAR DOS SEMANAS POST ULTIMA CLASE) ES DECIR, 100% DE

PRUEBA ORAL: EVALUACION DE 10 MINUTOS A REALIZAR DE FORMA ASISTENCIA
PRESENCIAL U ONLINE (MATERIAL AUDIOVISUAL) CON EL FIN DE
VISUALIZAR Y PONER EN PRACTICA RECURSOS DE COMUNICACION Y
DESENVOLVIMIENTO CON PERSONAS.

17. INFRAESTRUCTURA 18. EQUIPAMIENTO
SALA MULTIUSO DE LA MUNICIPALIDAD DE LA Cantidad
FLORIDA, CON INSTALACION DE COMPUTADOR, PROYECTOR 1
PROYECTOR VISUAL, SILLAS Y MESAS COMPUTADOR 1
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SILLAS 13

MESAS 13
19. MATERIAL DE CONSUMO
Detalle: Cantidad
CUADERNOS PARA APUNTES 25
LAPICES 25
CARPETA PARA GUIAS 25
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