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RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones, durante el periodo en que dura su quehacer, deben adaptarse continuamente a los
cambios que se generan en el medio donde se encuentran. Por este motivo, es usual que ocurran
rotaciones de personal, puesto que esto responde a las transformaciones que normalmente los sistemas
sufren durante su vida. La rotacion de personas es un fendémeno que, dependiendo de la organizacion y
sus necesidades, tendréa diferentes causas y diferentes consecuencias para ella. En este estudio, se indaga
acerca de los efectos que tienen los eventos de salidas de personas de las organizaciones en los sujetos

gue permanecen en ellas.

Para revisarlo, se realizaron 11 entrevistas que trataron sobre cuatro eventos de rotacion de personas
ocurridos en cuatro empresas de distinto rubro. Esto permiti6 levantar informacién acerca de los efectos
a nivel personal y grupal que tuvieron estas salidas, utilizando la perspectiva psicodindmica para realizar
los analisis. En resumen, se encontré que los grupos sufren las consecuencias de cualquier tipo de salida
de manera similar, a nivel afectivo y a nivel de funcionamiento, lo cual puede afectar de manera adversa

la productividad de la organizacion.

Es por esto por lo que se proponen algunas recomendaciones para mitigar los efectos concretos que
puedan tener estos eventos, en terminos de desempefio de los colaboradores. En este sentido, se propone
atender los ambitos emocionales y comportamentales que se encuentran implicados en las dinamicas
grupales y que podrian ser abordados a través de estrategias que promuevan buen clima laboral, buenas

relaciones interpersonales y refuerzos a las buenas practicas.



CAPITULO 1: Introduccién

Las dindmicas grupales han sido un tépico ampliamente abordado por disciplinas como la psicologia y
la sociologia. Particularmente, aquellos campos de estudio relacionados con la grupalidad en el contexto
laboral han otorgado informacion relevante y de interés para el desarrollo de planteamientos acerca de
tematicas tales como el comportamiento organizacional, aprendizaje organizacional, malestar laboral,
etc. Por ejemplo, Bion (1970) plantea, como una de sus hipétesis, que los grupos de trabajo se encuentran
afectados por ansiedades primitivas inconscientes, en respuesta al estrés o desbalance. Cuando un
equipo de trabajo experimenta la salida de un miembro del equipo, se somete, precisamente, a un estrés
o desbalance de origen exdgeno. Los efectos que causan estas situaciones y la forma en que se
solucionan o estabilizan, han generado variadas lineas de estudio para investigadores y lideres de
organizaciones (Moriello, 2017), puesto que la comprension de estos fendmenos que modifican las
dinamicas grupales desde el malestar permite generar herramientas para gestionarlos de una mejor
manera, en beneficio de la organizacion. En este sentido, un mejor entendimiento de las ansiedades es
fundamental para atenuar las implicancias negativas que podrian llegan a tener en el desempefio de los
sujetos dentro de la organizacién y de los grupos de trabajo, afectando -por consecuencia- la

productividad.

El presente estudio tuvo como finalidad analizar ciertas dindmicas de los equipos de trabajos,
relacionados con los efectos tras un evento rotacion. Es importante sefialar que el constructo de “equipos
de trabajo” se comprende como: “[aquellos] que interactua[n] para compartir informacion y tomar
decisiones que ayuden al desempefio de cada uno de sus miembros en su area de responsabilidad. Los
grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el trabajo colectivo” (Robbins
y Judge, 2013). En este mismo sentido, los autores afirman que: “Un grupo se define como dos o0 més
individuos que interactdan, son interdependientes y se relinen para lograr objetivos especificos. Los

grupos pueden ser formales 0 informales” (Robbins y Judge, 2013).

Por otra parte, el supuesto que subyace a este estudio es que tanto la investigacién como el abordaje de
las dinamicas de los equipos de trabajo poseen, inherentemente, una perspectiva sistémica. Esto significa
gue, por muy separadas que se observen sus partes (miembros/unidades), éstas se encuentran
interconectadas mediante procesos inconscientes colectivos, manifestados en las relaciones
intersubjetivas y la relacion situada con el contexto social. Este entendimiento ha derivado en un tipo
de analisis social proveniente del psicoanalisis, perspectiva que permite generar analisis de grupos,
organizaciones y la sociedad, utilizando un marco teérico propio y una metodologia especifica (Bain,
1999; Sievers y Long, 2012).



Teniendo estas definiciones y perspectivas en consideracion, es posible comenzar por identificar
diferentes procesos y eventos que generan cambios en las dinamicas grupales dentro de las
organizaciones. Uno de ellos es la rotacion de personal, que se define como un evento que implique la
salida de un miembro del equipo de trabajo; dicha salida puede tener diferentes motivos y el individuo
puede quedarse dentro de la organizacion (pero, por ejemplo, en otra unidad) o, directamente, fuera de
la organizacion (Chiavenato, 1999). Esto implica que la rotacion de personal usualmente define la
fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente (Carrillo y Santibafiez, 2001).

Hasta el momento, la literatura disponible acerca de la rotacion de personal se ha centrado,
principalmente, en comprender las causas de la rotacién y no en sus efectos, sobre todo en cuanto a
aquellos que afectan a las personas que se quedan en la organizacion (Herndndez, Hernandez y
Mendieta, 2013) y, por ende, a los equipos de trabajo a interior de ésta. Dichos efectos pueden ser de
diferente naturaleza y es posible que impliquen diferentes ambitos de la salud fisica, del bienestar

psicosocial y la autorrealizacion profesional, entre otros.

La rotacion de personal es la consecuencia de ciertos estimulos internos o externos de la organizacion,
gue generan reacciones sobre la actitud y el comportamiento del personal. Dentro de los factores
externos, se puede considerar la situacién de oferta y demanda de Recursos Humanos; y entre los
factores internos, es decir, aquellos que ocurren en la organizacion, es posible mencionar la politica
salarial de ésta. En el caso de este estudio, se pretende describir los efectos (sobre las dindmicas) de la
rotacion de personal en los sujetos que se encuentran (y permanecen) dentro de la organizacion, dado
que la fluctuacion laboral es un fenémeno comun y que ha tenido efectos desfavorables en las empresas

de Latinoamérica. (Flores, Abreu y Badii, 2008).

Los eventos de rotacion de personal son multicausales. Tal como se eshoz6 anteriormente, dichas causas
se pueden clasificar -de acuerdo con su origen- en externas e internas, en funcion de su relacion con la
organizacién. En cuanto a ambitos como la actitud y el comportamiento organizacional, con gran
frecuencia éstos pueden manifestar a consecuencia de ambos tipos de causalidades. Por ejemplo, en el
caso de las causas internas -es decir, factores o sucesos que ocurren dentro de la organizacién- que se
involucran en estos dmbitos, pueden sefialarse las compensaciones de la organizacion, la cultura
organizacional, el clima laboral o la forma de ejercer liderazgo dentro de ella. En relacion con factores
externos -vale decir, que ocurren en fuera de la organizacién-, se puede sefialar el capital humano, las
expectativas personales y la necesidad de la organizacién (Bohlander, Snell y Sherman, 2001). En el
caso de sucesos como la rotacion de personal, Puchol (1994) indica que, si la causa de ésta proviene de
la inquietud del trabajador, su factor determinante puede ser la insatisfaccion laboral para
desencadenarla. Esto cobra mayor relevancia cuando la persona insatisfecha constituye un recurso

humano altamente demandado, estableciéndose una dindmica de oferta y demanda en donde es el



trabajador quién toma la decision final sobre su destino laboral y, por tanto, la satisfaccion juega un rol

preponderante en su eleccion.

La idea de abordar y analizar la grupalidad luego de un desajuste desde la perspectiva socio analitica,
se trata de una indagacion y profundizacién sobre fendmenos subyacentes menos evidentes (latentes).
Es darle una mirada al problema desde las dindmicas inconscientes, en conjunto con lo manifiesto, con
la finalidad de generar una observacion integral, que complementa con mas informacion la capacidad

organizacional del manejo de los grupos (Stapley, 2016).

La comprensidn de los principales efectos de los eventos de rotacion en equipos que se plantea en este
estudio pretende prestar ayuda a organizaciones para permitirles detectar sintomas de posibles
implicancias negativas en el grupo de personas que permanece dentro de éstas, producto de la rotacion
de personal, con el fin de que puedan tomar acciones al respecto y evitar conductas grupales
perjudiciales, tanto a nivel subjetivo como en la dimensién organizacional. Para llegar a tal diagnostico
es imprescindible plantearse la interrogante, ¢qué efectos y dinamicas grupales se pueden observar post-

evento de rotacion en equipos de trabajo?

Objetivos
El objetivo general de esta investigacion es comprender los fendmenos grupales en equipos de trabajo

derivados de la rotacién de personas.
En cuanto a los objetivos especificos que se desprenden de este objetivo general, se pretende:

1. Conocer sobre la percepcién individual de los trabajadores, creencias en relacion con los roles,
conocimientos, actitudes, expectativas y nuevos comportamientos emergentes, luego de una
rotacion.

2. ldentificar técticas, estrategias o practicas para sobreponerse y coordinarse los equipos de
trabajo, frente a la incertidumbre del nuevo escenario.

Indagar y comparar las dindmicas grupales, anteriores y posteriores al evento de rotacion.
4. Entregar recomendaciones o guia de accién de cambios, tanto individuales y grupales para

lideres de organizaciones e investigadores.

En relacién con los objetivos el tipo de investigacion mas apropiada para poder recopilar informacién
acerca de las vivencias de los participantes es del tipo cualitativa de alcance exploratorio. Su
levantamiento fue realizado de equipos de trabajo pertenecientes a organizaciones donde hubiera
ocurrido un evento de rotacion. El criterio de eleccion para dichos equipos de trabajo fue por

conveniencia de acceso y, ademas, se tomo en consideracion la variabilidad en los respectivos eventos



de rotacion, en términos de que se debia haber producido la salida de un miembro del equipo. Cada
participante de la investigacion fue invitado y aceptd voluntariamente ser parte del estudio.

Los sujetos pertenecen a cuatro compafiias distintas, de diferentes rubros, con la intencion de tener una

variabilidad de sucesos a observar.

Como plantea Krantz, J. & Maltz, M. (1994), los roles varian dependiendo del contexto. En esta
investigacion, mi rol dependerd del contexto, pudiendo ser éstos de observadora, entrevistadora e
investigadora. El rol que desempefiare la mayor parte del tiempo es el de investigadora, donde las
consideraciones éticas abarcan velar por la integridad del proceso de investigacion y de los participantes,
no difundir, ni realizar comentarios en relaciéon con la investigacion y las entrevistas realizadas.
Asegurar y tomar los resguardos necesarios para cumplir con la confidencialidad del proceso
investigativo y sus resultados. Con respecto al rol de entrevistadora, dentro de las consideraciones éticas,
se contempla ser pertinente durante la realizacion de la entrevista, a razon de no influenciar a los
participantes con mis opiniones, generando un ambiente propicio, confiable y comodo para los
entrevistados. Por Gltimo, mi rol de observadora contempla registrar solo lo que aporte y contribuya

con la problematica y objetivos de la investigacion.

Se espera que los resultados de esta investigacion puedan ser utilizados como una fuente secundaria de
estudios posteriores, con la finalidad de seguir contribuyendo a las lineas investigativas acerca de la
grupalidad en situaciones similares o aquellas que puedan proyectarse desde esta exploracion. Asi
mismo generar propuestas para lideres que contribuyan en el manejo de grupo, principalmente evitar

situaciones no deseadas, resultantes de un evento de rotacion.



CAPITULO 2: Marco Teérico

Rotacion de personal

Un evento de rotacion de personal, segin Chiavenato (1999) es la fluctuacion de personal entre una
organizacién y su ambiente. El intercambio de trabajadores o personas se encuentra determinado por el
volumen de dicha fluctuacion. En este sentido, es importante mencionar que un evento de rotacion puede
tratarse de una renuncia, un despido, o bien, un cambio de puesto dentro de la misma organizacion

(reubicacion).

Aunque un evento de rotacion en esencia se defina como una fluctuacion, la prioridad de las
organizaciones es mantener la rotacion de personal al minimo debido principalmente a los costos que
presenta un evento de rotacion. A pesar de ser una practica saludable para la organizacidn, la rotacion
de personal debe ser la minima, como menciona Gomez (2008), una gestion adecuada de la rotacion
conlleva monitorear sus causas, para poder tener el control de la cantidad de eventos. Si bien la rotacion
de personal se puede traducir en costos, éstos pueden ser incalculables, debido a que una rotacion
implica, fuga de conocimiento, capacitaciones, perdida de talentos y una baja en la productividad, como
mas adelante se menciona en mayor profundidad, en el apartado de efectos de rotacion de personal. Lo
importante de las inquietudes de las organizaciones, es que la cantidad de eventos estén siempre en pos

de los objetivos estratégicos de cada organizacion.

La rotacion es un fendmeno medible y comparable, siempre y cuando esto ocurra en un periodo acotado
de tiempo. Como Chiavenato (1999) menciona en el libro “Recursos Humanos”, tanto la entrada como
la salida de recursos son mecanismos homeostaticos de la organizacion o sistema, es decir, sobrevienen
con el fin de garantizar un equilibrio del sistema y corresponden una la retroalimentacién positiva o
negativa. Ademas, un evento de rotacion no sélo se trata de la salida de un trabajador hacia afuera de la
organizacién, sino que también puede referirse a un cambio de puesto, lo que implica, de todos modos,
la salida de un miembro del grupo de trabajo. Por lo tanto, la rotacién corresponde al flujo de entradas
y salidas de recursos humanos en un equipo, sin importar el destino de del trabajador que sea el

protagonista del evento (una salida).

Tal como se menciona en el capitulo inicial de este estudio, las causas de la rotacion de personal se
pueden clasificar, de acuerdo con su origen, en externas e internas dependiendo de su locus respecto a
la organizacion. Causas internas pueden ser la cultura organizacional, el clima laboral, los tipos de
liderazgo, etc. Causas externas, en cambio, pueden ser las expectativas personales, el mercado laboral,
las necesidades de la organizacion, entre otras. (Bohlander, Snell y Sherman, 2001). Se presume, en
general, que en toda organizacion saludable se presenta un pequefio volumen de entradas y salidas de

recursos humanos, debido al mecanismo de subsistencia. Es decir, cumple con la funcién de generarla



conservacion del sistema y es necesaria porque, por ejemplo, en el caso de un crecimiento de una
organizacion, siempre es necesario que se incorporen mas personas al proceso productivo y, en el caso

de las salidas, éstas también responden al bienestar total de la organizacion.

Si bien se pueden encontrar diversas definiciones del constructo “rotacion de personal”, en esencia se
refieren al mismo principio basico: “La rotacion de personal se refiere al nimero de trabajadores que
ingresan y salen de una institucion; se expresa en indices mensuales o anuales” (Castillo, 2006).
Ademas, en términos concretos: “La rotacion de personal puede definirse como: el numero de
trabajadores que salen y entran, en relacion con el total de una empresa, sector, nivel jerarquico,
departamento o puesto” (Samaniego, 1998). Se menciona también esta definicion ya que, aunque posee
semejanzas evidentes con la anteriormente planteada, Samaniego (1998) habla sobre la fluctuacién con
el medio, pero también se refiere a la movilidad interna de que puede ocurrir en la organizacion. Cuando
la movilidad interna encuentra un tope, es decir, cuando el trabajador ya no puede seguir ascendiendo

dentro de la empresa, una alternativa para seguir con su carrera es dejar de la organizacion.

En la actualidad, el mercado laboral se ha vuelto mas competitivo, lo cual eleva la rotacién de personal
y disminuye, por tanto, el periodo de tiempo que un trabajador se queda en una organizacién, generando
una mayor oferta y demanda de puestos laborales disponibles y de trabajadores dispuestos a ocuparlos.
Las organizaciones quieren ser cada vez mas atractivas para captar a los trabajadores y, a su vez, los
trabajadores poseen mayor poder de decision sobre la eleccion del puesto que desean ocupar. Cuevas
(2011) menciona que la rotacion es provocada por la organizacion para hacer sustituciones orientadas a
mejorar el potencial humano existente, es decir, con el fin de suplir una parte de sus recursos humanos
por otros recursos de mejores atributos existentes en el mercado laboral. Esto implica que la rotacién,
en consecuencia, se encuentra bajo el control de la organizacion y, de perderlo, podria traer efectos

perjudiciales en su proceso productivo.

Tipos de Rotacion

De acuerdo con Chiavenato (1999), el exceso de rotacién de personas se considera negativo cuando las
salidas ocurren de manera voluntaria por parte de los trabajadores, puesto que es posible que la
organizacién tenga algunas deficiencias que determinen dichas salidas. A su vez, el exceso de rotacién
genera un costo econémico significativo para la organizacién y genera una mala imagen corporativa,

tanto para el cliente interno como para el cliente externo.

Tal como se muestra en la Figura 1, la rotacién puede ser voluntaria, como cuando la persona
simplemente decide irse de la empresa, o0 bien, involuntaria, tal como ocurre con un despido, por
ejemplo, independiente de la motivacién de cualquier salida o reajuste de personal (Tamayo, 2008). Sin

embargo, la rotacion implica un incremento de los costos en @ambitos como el reclutamiento, la seleccion



y la capacitacion de personal nuevo, asi como aumento en los costos por separacion (indemnizacion,
anticipo de dias festivos y pago de vacaciones, por ejemplo). Por estos y otros motivos, las empresas
tienden a mantener la rotacion al minimo.

No obstante, una rotacién nula, puede tener un significado negativo, pues con la falta de renovacion, la
organizacion se vuelve rigida y no sufre cambios ni innovaciones. Debe existir cierta rotacion para
sustituir a personas que tienen un desempefio inferior por otras mas competentes y motivadas, de modo

que se renueve y traiga ideas nuevas a la organizacion.

Una cierta rotacién voluntaria de los trabajadores permitiria aumentar la flexibilidad de la organizacion
o reducir la necesidad de despidos en periodos de baja actividad. Sin embargo, es frecuente que la
rotacién involucre la pérdida de personas que la organizacion no desea perder. Por tanto, cuando la
rotacion es excesiva o involucra trabajadores valiosos, se convierte en un factor de ruptura que dificulta

la eficacia organizacional.

Figura 1. Clarificacién de la rotacién de personas.
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La rotacion voluntaria nace desde el empleado. Un trabajador renunciaria por diversos factores, que
pueden ser personales o estar relacionados con la organizacion. En cambio, la rotacion involuntaria
responde a necesidades de la empresa, es decir, ésta podria despedir a un empleado debido a un

desempefio empobrecido o0 una reestructuracion organizacional.

En términos de rotaciones voluntarias, es importante distinguir entre recambio funcional y disfuncional.
La rotacion funcional incluye la salida de trabajadores o empleados deficientes y que son mas faciles de
reemplazar por otros con mejor desempefio, lo cual tendria un efecto positivo en la productividad. La

rotacion disfuncional, en cambio, podria ser perjudicial para la organizacion, pues podria tratarse de la



salida de empleados de alto rendimiento con habilidades dificiles de reemplazar. De todos modos, la
distincion entre rotacion funcional y disfuncional es relativo. Lo que hace a un empleado valioso y dificil

de reemplazar variara segun el trabajo que realiza y lo que aporta a la organizacion.

Por ultimo, es relevante mencionar la distincion entre rotacion evitable e inevitable. La primera
corresponde a aquella cuyas causas son atribuibles a procesos pertenecientes a la organizacion, ya sea
que ésta las conozca o no. Por el contrario, las rotaciones inevitables surgen por razones ajenas a la
empresa, es decir, son motivaciones que le pertenecen primordialmente al trabajador y, por lo tanto, son
su decisidn. Sin embargo, el limite entre lo evitable y lo inevitable igualmente puede ser difusa, sobre
todo si la organizacion no tiene claros cuales son los ambitos que puede mejorar para prologan la

permanencia de sus trabajadores.

Causas de Rotacion de Personal

Flores, Abreu y Badii (2008), eshozan que la rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de
reacciones en la organizacion. Estos pueden ser producidos en el interior o al exterior de la organizacion,
gue condicionando la actitud y el comportamiento del personal. Es decir, se presenta como una variable
dependiente de los fendmenos “en” o “entorno a” la organizacion. Fendmenos exdgenos tales como la
oferta y demanda de recursos humanos en el mercado, la situacion econémica y las oportunidades de
empleo en el mercado laboral pueden determinar, por ejemplo, la factibilidad de la empresa de seguir
contando con la colaboraciéon de un trabajador. De mismo modo, fendémenos enddgenos como las
politicas de compensacidn, el clima laboral, el tipo de liderazgo, la cultura organizacional y el grado de
flexibilidad de las politicas de la organizacion pueden ser categoricas, por ejemplo, en la decision de

permanencia del trabajador dentro de la empresa.

En gran parte, el enfoque del estudio de la rotacion de personas ha sido puesto en las personas que se
van de la organizacion, utilizando herramientas de sondeo como, por ejemplo, las entrevistas de salida.
Para llevar una estadistica completa acerca de todas las causas de retiro, estas entrevistas deben aplicarse

a los empleados que son despedidos por motivos concernientes a la organizacién.

Diversos autores plantean explicaciones con respecto al origen de la rotacion de personas, mencionando
sus posibles causas, para abordarlas y disminuir de la rotacion o algln otro efecto que esta pueda tener.
Sin embargo, mas alld de poder predecir o de intentar generar la disminucion de este indice, poca
literatura analiza efectos de un evento de rotacion en las personas que permanecen en la organizacién
donde ha ocurrido. Mas alla de la cantidad de eventos en un periodo determinado de tiempo, podria ser
relevante estudiar los efectos posteriores del evento. Como menciona Rubenstein et al (2018), los efectos
son diversos y podrian llegar a ser muy importantes desde el punto de vista organizacional, debido a que

significan un gran impacto en la supervivencia de la organizacion, un costo elevado para ésta al



producirse el evento, o bien, una fuga de conocimiento tacito con respecto a los procesos de organizacion

y de sus colaboradores, como tales (Rubenstein et al, 2018).

Como se mencion® anteriormente, este estudio pretende recopilar la informacién de las personas que se
quedan en la organizacion luego de un evento de salida de otro sujeto perteneciente al grupo de trabajo,
con el objetivo de indagar sobre sus percepciones con respecto a su comportamiento posterior a dicho

evento.

Efectos de Rotacion de Personal

La rotacion de personas, debido a que es un cambio en la organizacion o equipo de trabajo, genera
efectos o consecuencias de una u otra forma. Los estudios clasifican estos efectos como positivos o
negativos, atribuciones que son designadas de acuerdo con lo que generan a la organizacién. En la
mayoria de los estudios, esta clasificacion es alusiva a las consecuencias que ejercen en la produccion,
omitiendo otras repercusiones que podrian ser la causa y no el sintoma. Por ejemplo, un estudio llevado
a cabo por Shaw, Gupta y Delery (2005) concluy6 que las empresas que presentaban mayor indice de
rotacion tenian menor produccion, en comparacion con otras de su mismo rubro. De distintos modos,
en la literatura se ha reconocido un efecto de disminucion de la produccién de las empresas (Felps,
Mitchell, Hekman, Lee, Holtom, y Harman, 2009).

La salida de un elemento es un desequilibrio, por lo tanto, el sistema debe buscar equilibrarse. Calificar
como un evento como favorable o desfavorable para la empresa, requiere de un andlisis multifactorial.
No obstante, Staw (1980) menciona que, ante el supuesto de la salida de un trabajador debido a su bajo
rendimiento, la organizacion se veria beneficiada por un aumento en su desempefio general. Al ser
reemplazado por otro empleado con mejor rendimiento, el trabajo a nivel del colectivo aumentaria. La
idea de la salida de un trabajador es reemplazarlo por otro que tenga mas habilidades y que sea méas
productivo. Desde otra mirada, como mencionan Abelson y Baysinger (1984), podemos encontrar
recomendaciones acerca del beneficio que obtiene la organizacion cuando, al tener una salida, se rebajan

los costos respecto a su remuneracion.

Ademas, la salida de personas de un equipo de trabajo puede aumentar la moral y reducir los conflictos
dentro del mismo. Si el miembro del equipo que sale ha sido catalogado como desagradable, pueden
eliminarse conflictos arraigados (Staw, 1980). En este sentido, las conductas contraproductivas tendrian
una disminucion. Autores como Trevor y Piyanontalee (2020) sefialan, de hecho, que las rotaciones de

personas son necesarias para las organizaciones.

Trainer et. al. (2020), clasifica los efectos de rotacién de personal como positivos, negativos o neutrales.
Tales efectos, independiente de la clasificacion anterior, podrian afectar en diferentes niveles de la

organizacion, clasificAndose en individuales, de equipo o también a nivel organizacional. En el plano



individual, los efectos podrian ser cambios en el rol, rasgos e incluso habilidades en las personas. En el
nivel de equipo, procesos, resultados o estados. Por Gltimo, el plano organizacional principalmente en
el cambio de las préacticas de las organizaciones completas.

Otro efecto que presentaria una rotacion es perjudicar la cognicion del equipo (Trainer et. al. 2020). La
cognicion del equipo tiene dos lineas que afectan a las personas, el modelo mental compartido, y la
memoria transactiva. Un modelo mental segin Kenneth Craik (1968), es un mecanismo del ser
humanos, que intenta explicar la realidad externa. Los modelos mentales funcionan en el plano del
pensamiento. A su vez, la memoria transactiva fue acufiado por Daniel Wegner (1989), que plantea el

almacenaje de datos propios en nuestro cerebro y ademas el de otras personas.

Otro efecto que puede causar una rotacion de personal es mermar el rendimiento de las tareas
individuales a corto plazo, aun cuando, se busque una mejora a largo plazo. (Becker et al, 1997). La
percepcion que tienen los trabajadores, acerca de la rotacion de personal, es que no hay un buen
funcionamiento. La salida de los trabajadores tiende a bajar la moral, ya que, sienten un abandono de
parte de la organizacion, que les causa sufrimiento. Estas percepciones, hacen desarrollar una actitud
negativa hacia todo en la organizacion, por parte de los empleados, inclusive pudiera permear a los
clientes. Esta observacion, la reafirma Sparrow (1996), quien observoé que el personal que tiene mayores
indices de productividad tiende a verse mucho mas afectado negativamente. El hecho de recibir mayor
cantidad de trabajo fomenta a que los trabajadores tengan actitudes negativas. Otro factor para
considerar es, que, al ingresar un nuevo trabajador a la organizacion, éste debe aprender y por
consecuencia, cometera una gran cantidad de errores, que finalmente, terminan absorbiendo los
trabajadores antiguos. Esto coincide con las observaciones hechas por Derek et al, (2008), que describe
que la rotacion de personal genera un aumento de la carga de trabajo y desorganiza a la organizacién,

ya gue, crea desequilibrios en la organizacion.

Grupalidad

El estudio de las individualidades ha generado interés entre los investigadores de diferentes disciplinas.
Sin embargo, estudiar a las personas en grupo puede entregar otro tipo de informacion en relacion el
panorama integral del comportamiento humano. La grupalidad, como perspectiva conceptual, plantea

al grupo como un todo, de manera holistica, otorgando en enfoque diferente a la conducta.

Stapley (2016) explica la grupalidad como un fenémeno presente en cada individuo de manera
permanente, puesto que ningn individuo se encuentra solo. Esto implica que el sujeto lleva consigo la
grupalidad y, dado que el ser humano es un ser social e interacttia constantemente con su entorno, no es

posible comprenderlo de manera individual, sino que el entendimiento del ser se da en relacion con el



otro. En este sentido, “grupalidad, refiere estado psiquico primario donde se confunden los espacios

psiquicos internos y externos” (Stapley, 2016).

Bauleo (1997), desde otra perspectiva, sefiala que la grupalidad se comprende mediante términos como
“momentos anobjetales, procesos arcaicos, circunstancias no-vinculares, organizaciones
indiferenciadas, prioridad del no-yo sobre el yo, indefinicion del limite, emergencia de formas
aglutinadas”, puesto que existiria una linea divisoria en la que se reconoce el sujeto (en su

individualidad) y el objeto (el ambiente, los otros, las cosas, etc.).

Por otra parte, Robbins & Judge (2013), plantean que un grupo se define como dos 0 mas individuos
que interactGan y se relnen para lograr objetivos. Desde esta perspectiva, existe el individuo como tal
(sin necesidad del grupo) y el vinculo con los otros reside en lo instrumental. Este enfoque se plantea
en el ambito organizacional, propiamente tal, y la grupalidad entonces puede tener una naturaleza formal
o informal. Los grupos formales son aquellos definidos por la estructura de una organizacion, donde los
trabajos designados establecen las tareas a cumplir. En los grupos formales, por tanto, las metas
organizacionales son las directrices que conducen el comportamiento de los sujetos. Por otra parte, los
grupos informales surgen por la interaccion que naturalmente ocurre dentro de la organizacion, puesto

gue surgen de la necesidad de los sujetos de mantener el contacto social.

Dentro de las organizaciones, los trabajadores buscan sociabilizar. La colaboracion siempre trae
beneficios y las evidencias recientes reportadas en la literatura internacional sugieren que ser popular o
tener un grado de empatia hacia los otros (y que sea reciproco) es mas beneficioso de lo que se pensaba,

en distintas dimensiones de la experiencia humana. (Stapley, 2016)

El psicdlogo Bruce Tuckman (1965) plante6 un modelo de cinco etapas por las que atraviesan los

equipos de trabajo:

1. Etapa de formacién: se caracteriza basicamente por la incertidumbre sobre las tareas, las
relaciones interpersonales, etc.

2. Etapa de tormenta: se caracteriza por el conflicto endogrupal.
Etapa de normatividad: caracterizada por relaciones estrechas y cohesion grupal.

4. Etapa de desempefio: corresponde al momento en que el grupo es completamente funcional a
los objetivos planteados.

5. Etapa de suspensidn: se caracteriza por la preocupacion del grupo por finalizar las actividades,

mas que por la realizacion de la tarea.

Este modelo es relevante para comprender, desde otra perspectiva, los planteamientos de Stapley (2016)
con respecto a los supuestos basicos de la interrelacion grupal, basados en las propuestas de Bion (1961).

Este autor sefiala que estos supuestos operan a nivel de impulso primitivo y representan una forma de



interferencia con la tarea. Estos supuestos son presentados en tres modalidades: (a) De dependencia, es
decir, a nivel inconsciente, el grupo est& convencido de que depende absolutamente de un otro capaz de
encargarse de todos sus deseos y necesidades; (b) De ataque-fuga, que corresponde a la idea de un
enemigo interno o externo al grupo, a quien hay que atacar o de quien hay que huir; y (c) De
emparejamiento o apareamiento, es decir, existe un interés de unificacion del grupo y la esperanza de
que algo o alguien que resolvera los problemas que enfrente en grupo en el futuro. Cuando el grupo se
encuentra en un nivel productivo (etapa de desempefio), en funcion del cumplimiento de la tarea, no
surgen muchos cuestionamientos en relacion con las dindmicas inconscientes. Sin embargo, cuando éste
no se encuentra en esta posicion, podrian estar operando cualquiera de los tres supuestos basicos de la

interrelacion de los grupos.

Ser parte de un grupo, dada la condicion de sujeto entendido desde la perspectiva psicodinamica, implica
tener siempre presente el vinculo emocional materno a nivel inconsciente. Existe una inherente
necesidad de las personas por pertenecer, es decir, establecer una unificacion con los demas, cuyo interés
subyacente es la busqueda de la unién maternal como apoyo psicolégico y social. En este sentido,
“necesitamos al grupo para que nos aporte una respuesta emocional favorable del mismo modo en que
necesitdbamos que lo hiciera nuestra madre” (Stapley, 2016). Los sentimientos que experimentan los
individuos con el grupo son los que experimentd en su vinculo con la madre, vale decir, sentimientos
ambivalentes como amor/odio, felicidad/desesperacion, temor/alegria. EI grupo, siguiendo esta logica,
representaria a la madre original, debido a la ansiedad, la regresion y la ambivalencia que genera el

vinculo en el proceso de pertenencia del sujeto a él (Stapley, 2016).

Por otra parte, dentro de los grupos es posible que se genere la formacion de distintos subgrupos, en
funcion de diferentes variables de nivel psicoafectivo, es decir, de atraccion interpersonal y aspectos
emocionales del sujeto; y de valencia, o sea, el nivel de colaboracién del individuo con el grupo, en
términos de lo que el grupo percibe de él, desde la perspectiva de los supuestos basicos que se le
atribuyen y el nivel influencia que posea. En esta l6gica, se pueden diferenciar roles que no son formales
ni designados, sino que espontaneos. Lo importante de estos roles, es que son asumidos por los

individuos, pero tienen que ver con el grupo mas que con la individualidad (Stapley, 2016).

En términos mas generales, las organizaciones o grupos no tienen limites fisicos, sino mas bien se trata
de limites psicoldgicos que establecen quién pertenece al grupo y quién no. Ejemplo de ello son la idea
de que dentro de un mismo grupo puedan existir subgrupos, o bien, la idea de que dentro del grupo
pueda existir un miembro que se convierta en un chivo expiatorio y que haya quedado excluido de él.
En este sentido, “distinguimos los limites externos que separan a los que son miembros de los que no la

son, y los limites internos, en el contexto de la influencia del individuo. Es decir, se distinguen los



limites externos entre el ‘yo’ y el ‘no yo’, y se distinguen los limites internos entre ‘los de dentro del

grupo’ y los demas” (Stapley, 2016).



CAPITULO 3: Metodologia

Como se sefiald en el apartado introductorio, esta investigacion fue realizada con un método cualitativo
de alcance exploratorio. Las fuentes utilizadas en el estudio son primarias y el levantamiento de
informacion se realiza mediante una entrevista semiestructurada a participantes que pertenecen

directamente a una organizacion donde se ha generado un evento de rotacién de personas.

Participantes

El propdsito fue obtener informacion acerca de las principales reacciones y dindmicas de los grupos tras
un evento de rotacion. Las entrevistas, que fueron 11 en total, se realizaron a participantes pertenecientes
a cuatro empresas de diferentes rubros: (1) Industria bancaria/ venta de intangibles, (2) Venta de
servicios y maquinaria para el cuidado de la salud, (3) Venta de productos de belleza por catalogo, (4)

Servicios de educacion e investigacion.

Los 11 participantes del estudio fueron elegidos con el propoésito de tener mas de una opinién del evento
en el mismo equipo de trabajo e ir contrastado las visiones y opiniones. Igualmente se barajé la opcion
de entrevistar mas participante de diferentes organizaciones, sin embargo, esto podria haber dejado

mayor espacio al azar.

Instrumento

El instrumento utilizado para recopilar la informacion, como se sefial6 anteriormente, fue una entrevista
semiestructurada que constd de 35 reactivos agrupados en 4 secciones, las cuales se encuentran
relacionadas directamente con los objetivos especificos planteados para esta investigacion (Anexo 1).
La primera seccién agrupa una serie de preguntas que pretenden entrar en confianza (generar rapport)
con el entrevistado. La segunda seccién indaga acerca de las dinamicas grupales en el equipo de trabajo
al que pertenece el participante. El tercer apartado versa acerca de la experiencia individual del cambio
gue se generd dado el evento de rotacion. Por ultimo, el cuarto apartado trata acerca de los roles que se

identifican en el grupo.

La aplicacién del instrumento tuvo una duracién promedio de 40 minutos y, luego de realizada, cada
entrevista fue transcrita y almacenada en documentos independientes. Dichos documentos,
posteriormente, fueron sometidos a analisis cualitativo, en donde fueron inicialmente codificados para

obtener una perspectiva preliminar global de los resultados obtenidos.



Ademas, la entrevista fue realizada bajo el resguardo de los datos del entrevistado, con el fin de
garantizar la confidencialidad de la informacion recopilada. Las medidas adoptadas durante el proceso

fueron las siguientes:

e En las transcripciones de los audios (archivos escritos), se elimind toda informacion que
permitiera identificar a los participantes con sus respuestas. Los audios y transcripciones fueron
identificados con un nimero, en lugar de la identidad del entrevistado.

e Todo archivo resultante de la entrevista (audios y transcripciones) fue protegido con una
contrasefia individual y el computador donde se almacenaron los datos también fue protegido
con contrasefia de acceso. Toda la informacion fue almacenada Unicamente en el computador
personal del investigador principal.

e Elinvestigador principal s6lo comparti6 la informacion recolectada con el profesor guia de este
trabajo investigativo. Se utilizaron seudénimos y, en los casos en los que fue necesario, se utilizo
el rubro de la organizacion donde trabajaba el entrevistado.

e Luego de terminada la transcripcion y codificacion, se eliminaron los audios del computador de

la investigadora principal.

Estrategia de Analisis

El anélisis de la informacidn obtenida se realizd mediante una codificacidn abierta de las percepciones
manifestadas por los participantes, utilizando técnicas propias de los métodos de anélisis cualitativos.
Tras el analisis de los escenarios planteados por los diferentes entrevistados, se procedié a construir una
presentacion e informe que detallé el proceso investigativo, las observaciones realizadas y los resultados
que surgieron de €l. La propuesta fue obtener un producto entregable tipo manual donde se planteara la
tipologia de sucesos recopilados en el estudio y, de este modo, se generaran recomendaciones acerca de

cdmo actuar ante los distintos escenarios que se presentaban en los casos recogidos.

Como se mencionaba, el estudio fue realizado en cuatro organizaciones de diferentes rubros. Esto
permitio obtener una heterogeneidad que evidenciaba similitudes y diferencias, tanto en las dindmicas
grupales como en los efectos de los eventos de rotacién en si, a nivel subjetivo y organizacional. En este
caso, las cuatro organizaciones habian experimentado, a lo largo de su existencia, diversos eventos de
rotacion y alguno incluso habia acaparado toda la atencién de sus miembros, que se mostraron

expectantes de las repercusiones que éste tendria en sus actividades laborales diarias.

Para establecer el marco de las observaciones realizadas y la recopilacion de informacion obtenida, es
indispensable poder recoger toda la informacidn posible, que permita situarse en el contexto y la cultura
de cada organizacion. Esto requiere del cambio constante de perspectivas, pues -aunque parezca basico

mencionarlo- cada evento y los comportamientos e interacciones resultantes dependera de dichas



variables. En este sentido, obviamente la observacion es fundamental, pero también es basico incluir la

empatia que permita comprender la mirada del participante de cada proceso.

En cuanto a los fendmenos observados en las organizaciones de los participantes, se tratd de dos
despidos, un cambio de puesto y una renuncia. A continuacion, se describen los principales aspectos a
tener en consideracion de cada una de las empresas implicadas en el estudio, que se desprenden desde

las observaciones realizadas y las conversaciones mantenidas con sus trabajadores participantes.

Las organizaciones elegidas, si bien, lo fueron por criterios descritos anteriormente, presentan un
contexto diferenciador, hacia el comportamiento de sus trabajadores. La siguiente descripcion

comprende la mirada desde mi rol como observadora.

CAPITULO 4: Descripcion de resultados
El principal objetivo de la investigacion se encuentra en comprender los fenémenos grupales en equipos

de trabajo derivados de la rotacion de personas.

Descripcion de las empresas participantes
Como se menciond en el apartado introductorio, los sujetos en estudio pertenecen a cuatro compariias

distintas y de distintos rubros, que a continuacion se describen en profundidad.

Industria bancaria/Venta de intangibles (1)

Es una empresa chilena, que tiene 30 afios en el mercado, cuya misién es promover la inclusién vy el
desarrollo de sus clientes. Se trata de una organizacién particular, ya que el segmento de clientes que
abarca es de microempresarios y la banca, en general, usualmente no le presta este servicio a este sector,
debido al alto riesgo que implica considerarlos como clientes. Esto define a los colaboradores como
sujetos con un gran sentido social y una percepcion particular acerca de la justicia. Por otra parte, implica
tener una forma particular de tratar a los clientes, ya que por lo general no manejan el tema financiero,
por lo tanto, los colaboradores deben desarrollar empatia, sin perder de vista la normativa de la

institucion y la legislacion vigente.

El esquema organizacional de esta empresa estd basado en la distribucién de los trabajadores en
sucursales a lo largo de todo el pais, dirigidos por una jefatura que se encuentra en dependencias
centralizadas, lo cual le otorga una especie de omnipresencia, pero que a la vez permite una labor mas
laxa en términos de la exigencia de algunas normas (horarios, por ejemplo), independencia y autonomia

en el trabajo.



Los trabajadores que se desempefian en sucursal son el titular de las carteras de clientes y un colaborador
que le debe brindar todo su apoyo, con el fin de que las carteras de clientes sean bien gestionadas. El
titular de la cartera puede entrar y salir de las dependencias laborales a criterio, ya que debe movilizarse
frecuentemente en terreno para realizar las gestiones pertinentes que le permitan la adecuada

administracion de la cartera de clientes.

Esta organizacion difiere de otras del mismo rubro, ya que la remuneracién de los trabajadores es
asignada por la jornada laboral y no directamente por el cumplimiento de metas, lo que repercute
directamente en una venta mucho menos agresiva, con respecto al mercado al que pertenecen. En su
politica de compensaciones, tampoco contemplan los despidos inmediatos por el no cumplimiento de
metas y los trabajadores reciben un apoyo constante de su jefatura en cuanto a las metas que deben

cumplir, si por algiin motivo no llegan a consumarlas.

Venta de servicios y maquinaria para el cuidado de la salud. (2)

Es una empresa extranjera que lleva 110 afios en el mercado. Mencionar su calidad de extranjera es de
vital importancia, puesto que esto entrega informacion relevante acerca de la organizacion y su cultura.
Los principales clientes de esta empresa son instituciones y profesionales de la salud, que demandan

que la calidad de los productos y servicios sea éptima.

El comportamiento de las personas en la empresa esta orientado al cliente y al cumplimiento de los
procesos estandarizados, con la finalidad de entregar el maximo de calidad en cada venta y sus
prestaciones de servicio. El rubro de la empresa es la venta de maquinaria y servicios para la salud, por
lo tanto, el cumplimiento de los estandares calidad de sus productos, que se involucran directamente

con la salud de las personas, es donde se pone el énfasis del quehacer la empresa.

La organizacion ha implementado algunas précticas que brindan ciertas libertades a los trabajadores,
tales como el home office, la compatibilidad del trabajo con otras actividades y la flexibilidad horaria,
gue permite que los trabajadores puedan llegar y retirarse del trabajo dentro de un intervalo horario y
no en un horario fijo. En esta organizacion, lo mas importante es el cumplimiento de la tarea primaria,
dandole plena autonomia a los trabajados de cémo y cudndo hacerlo, puesto que se les exige
simplemente completarla cuando la organizacion lo demanda. Se fomenta igualmente el trabajo en
equipo y, para esto, la organizacién ha desarrollado una sincronia de alto nivel en el funcionamiento y
el cumplimiento de procesos. Esto se ha logrado mediante la motivacion, los beneficios compensatorios

y la gestion estratégica de la compafiia.



Venta de productos de belleza por catéalogo (3)

En esta empresa, lo méas relevante es que cada miembro del equipo no recibe una remuneracion fija, ni
se encuentra con un contrato de trabajo de ningun tipo, sino que depende directamente de la gestion de
su cartera de trabajadoras y de clientes para poder generar una renta. Por este motivo, el salario de los
miembros entrevistados es completamente variable, pudiendo ser cero en alguno de sus ciclos de
produccidn. Dichos ciclos de produccién son de 21 dias y el pago de la remuneracion obtenida les llega
en pesos chilenos a su respectiva cuenta bancaria. Es importante mencionar esto, ya que en principio los
colaboradores no recibian dinero, sino que la compensacion era Gnicamente en bienes de la misma
empresa. Estos bienes pueden ser giftcard, articulos de belleza, de cocina o simplemente celebraciones,

donde el pago correspondia a un almuerzo o una cena.

Como se ha mencionado, las condiciones de compensacion por el trabajo y las condiciones
“contractuales” (inexistentes, de facto) estan plenamente definidas por parte de la empresa, la cual exige
a sus trabajadores el cumplimiento cabal de sus metas, de lo contrario, simplemente son “desvinculados”
de la organizacion. En este sentido, los trabajadores se encuentran en una situacién de completa
vulnerabilidad con respecto a sus derechos laborales. Esto es fundamental para comprender las
dinamicas de la empresa y de los equipos de trabajo dentro de ella: la jefatura directa (usualmente, el
“jefe comunal”) de cada trabajador “independiente” €s una persona que si se encuentra contratada por
la empresa y es esta representante quien debe hacer cumplir a cabalidad los compromisos
“contractuales”, que no se encuentran establecidos en el papel, pero que si son una especie de contrato

“psicoldgico”.

El estilo del quehacer la empresa genera que los trabajadores tengan libertad plena en algunos aspectos,
como en la operacion, siempre y cuando se apeguen a la normativa de la empresa. No obstante, en otros
casos, la empresa se comporta como un agente restrictivo, imponiendo una cantidad de horas de trabajo
especifica dedicada a la planificacidn, en lugares arbitrarios, donde los trabajadores deben simplemente
asistir a desempefiar sus labores. Por este mismo motivo, se reconoce que cada trabajador debe velar

por sus intereses propios y que esto repercute directamente en su renta.

Estas dindmicas de la empresa generan que ésta tenga poca o casi nula relacion con los trabajadores. El
Unico contacto gue tienen es en las ocasiones que los citan a dependencias de la organizacién a alguna
reunién o capacitacion, o bien, alguna celebracion. El jefe comunal es el Gnico vinculo real y tangible
entre las partes. Si bien el trabajo puede tomarse como uno que permite la independencia total, siempre
esta presente el cumplimiento de las metas, que se definen directamente para los trabajadores. Ademas,
la permanencia de los colaboradores en la empresa es evaluada cada tres meses en funcién de lo anterior,

por lo tanto, la exigencia es alta.



La labor de los trabajadores entrevistados es netamente la administracion de la cartera de vendedores,
gue obtienen sus ganancias directamente al realizar una venta. En consecuencia, deben incentivar la
venta, el pago de los productos, incorporar nuevos vendedores todas las campafias y promover la
retencion de estos por el mayor tiempo posible.

Servicios de educacidn e investigacion (4)

Esta organizacion se caracteriza por tener un organigrama mas bien horizontal que vertical. Esto se
traduce en que la distribucion del trabajo lo hace un jefe que designa proyectos o trabajos a equipos bajo
la direccién de algin miembro, y luego esta condicion directiva va rotando por distintos miembros del
area. Las personas que trabajan en el departamento al cual se hace alusion, se encuentran vinculadas con

la educacion y la investigacion dentro de la institucion a la que pertenecen.

Esta organizacion, por sus caracteristicas inherentes, tienes pocos colaboradores con contrato y el 90%

de ellos firma anualmente un convenio de honorarios y prestacion de servicios.

Al ser un espacio donde lo méas importante es el cliente, desde la perspectiva de la educacion, se genera
un contexto mas relajado que en otros &mbitos de la institucién, puesto que existe un énfasis primordial
en las emociones. Por lo mismo, el ambiente laboral es mas tranquilo y existe una preocupacion

intencionada por el colaborador, tanto desde la jefatura como entre los mismos miembros de la unidad.

En esta organizacion, se prioriza la planificacion del trabajo, donde la proporcidn de planificacion versus
la ejecucion podria definirse como un 80/20. Esto se debe al curriculum de los colaboradores, cuyas
disciplinas se vinculan principalmente con la educacion (docentes) y la investigacion. A su vez, dadas
las caracteristicas personales de los trabajadores y la cantidad de horas que se invierten en el trabajo en
equipo, la organizacion tiene un ambiente laboral que se caracteriza por el compromiso en el
cumplimiento de las tareas y en la preocupacién mutua que poseen entre ellos, cuyos lazos son mas

estrechos que los de simple compafieros de trabajo.

En la tabla nimero 1, se muestra un resumen de las principales caracteristicas de los 11 entrevistados.
En ella, es posible observar la heterogeneidad de los participantes de esta investigacion. Los
participantes pertenecen a 4 organizaciones de diferentes rubros, son sujetos de diferente rango etario y

sexo. Ademas, poseen diferente antigliedad laboral y afios en el cargo que ejercen.



Tabla 1. Descripcidon de los sujetos entrevistados

Duracion de la

educacién e investigacion

ID Industria Sexo Rango Ano_s de_ ALCIG entrevista
etario experiencia cargo .
(minutos)

1 | (1) Industriabancaria/ |, g | 2535 12 12 29
venta de intangibles

o | (L) Industriabancarial | o e | 2535 5 3 35
venta de intangibles

g | (1) Industriabancaria/ i | 4555 12 12 28
venta de intangibles

(2) Venta de servicios y

4 maquinaria para el Femenino 25-35 8 5 25

cuidado de la salud
(2) Venta de servicios y

5 maquinaria para el Femenino 25-35 10 6 28
cuidado de la salud

g | (3 Ventadeproductosde | ooy | 3545 12 14 36
belleza por catalogo

7 | (3 Ventadeproductosde | i | 3545 10 12 20
belleza por catalogo

8 (3) Venta de prodyctos de Femenino 35-45 6 8 28
belleza por catalogo

9 (4.),88“/.'0'05 Qe L Femenino 35-45 10 1 26

educacion e investigacion
10 (4) Serviciosde | cooning | 3546 8 2 38
educacion e investigacion
11 (4) Servicios de Masculino 35-46 10 8 80

En cuanto a la tabla 2, se muestran las variables que caracterizan los cuatro eventos de rotacién de

personas que se abordan en este estudio. En términos generales, la intencidn de cada pregunta planteada

en el cuadro permite visualizar que, ante la salida de un miembro en la organizacion, las consecuencias

pueden ser las mismas o, al menos, similares. Esto, sin importar la naturaleza del evento, significaria

gue una salida, tiene similares efectos en la dinamica de la grupalidad.




Tabla 2. Principales variables encontradas y su estado en cada organizacion. Clasificado por tipo de

evento de rotacion.

. . . 3) Despido .
Variable 1 mbi 2) Despi (. 4) Renunci
(1) Cambio de puesto | (2) Despido jefatura (4) Renuncia
¢ Tiene protocolo? No tiene No tiene No tiene No tiene
¢ QUuEé relacion tenia con el | Menos que Amigos De jefe a subalterno | Comparieros de
afectado? compafieros de trabajo trabajo
¢Cdémo describe al Emocionalmente Alegre, Trabajadora Sistematica
afectado? inestable carismatica.
¢ Quién se beneficio con el | Al equipo de trabajo | A nadie A extrabajadoras A ella misma
evento?
¢CO6mo reacciono su Felices Culpando a la | Desconcertados Culpando al resto
circulo social? jefatura del equipo
¢Cbémo se organizo el No tenia trabajo Trajeron Delegaron el trabajo | Reestructuraron
trabajo, luego del evento? | asignado gente nueva | en el resto del grupo | el area

¢ Cual es el motivo del
estrés laboral?

publico

por estrategia
de la empresa

de metas

¢Como lo llevo la No lo llevaron bien No lo No lo llevaron bien | No lo llevaron
jefatura? llevaron bien bien
¢ Hubo liderazgo I—_|ubo, es _eI que No hubo Hubo, que después | No hubo
siempre lidera lo desecharon a traer
emergente? .
otro jefe
No hay mencion al No sabian si | No sabian por qué No sabian que
¢ Se menciona respecto iban a despidieron pasaria con el
incertidumbre? despedir a equipo
todos
Por atencién de Constante Por cumplimiento | Por sobrecarga

laboral

abandonados por la
jefatura?

jefatura

por la jefatura

jefatura

¢Se les genera sentimiento | No hay mencién al Culparon ala| Se exculparonellos | Culparon al resto
de culpa? respecto empresa mismo del equipo
2 Se sintieron Se sintieron Se sintieron | Se sintieron Se sintieron
abandonados por la abandonados | abandonados por la | abandonados por

la persona que se
va

¢ Se esperaban el evento?

Lo solicitaron

Nunca
advirtieron

Fue muy sorpresivo
e inesperado

Lo veian venir




Dada las diversas miradas de los equipos, éstas se unificaron en cinco principales visiones concordantes,

que corresponden a categorias prestablecidas a la luz de la revision bibliogréfica. Estas son: (1) Cohesion

del grupo; (2) Percepcion de liderazgo; (3) Cultura; (4) Resistencia al cambio; y (5) Abandono

personal/institucional. Cabe sefialar que cada uno de los cddigos generados a partir de las entrevistas,

se puede vincular con alguno de los objetivos especificos de la investigacion. Dicha codificacion puede

ser encontrada en el Anexo 2 de este documento.

A pesar de las diferencias sustanciales que existen en las situaciones descritas por los participantes, en

muchos aspectos la percepcién del grupo es similar, tal como es posible visualizar en la Tabla 3.

Tabla 3. Principales categorias unificadas.

categorias

Venta de servicios y
maquinaria para el
cuidado de la salud

Venta de productos
de belleza por
catalogo

Servicios de educacion e
investigacion

Industria bancaria/
venta de intangibles

Cohesion del grupo

Cohesionado por
grado de amistad

Medianamente
cohesionado

Grupo fragmentado en
amigos y no amigos de la
persona afectada

Grupo muy
cohesionado y unido

Precepcion de

Cualquier persona

Solo jefatura

Cualquier persona que

Solo jefatura

buen ambiente
laboral.

metas individuales,
pero del “apafie”

liderazgo que ejerce poder ejerce poder
Orientacion al cliente -
L Individualista, por . .
y optimizacion de o Orientacidn al
cumplimiento de o o
Cultura procesos, pero con Cultura del “apafie cumplimiento de las

tareas y metas.

Resistencia al cambio

Alta, el lazo
emocional prevalece

Bajo, ya que cada
miembro del grupo
debe velar por sus
metas

Alta, porque se
concederan grupos de
amigos, dentro del equipo
de trabajo

Alto, sin embargo, no
se consideran amigos,
pero si muy
cohesionados

Abandono
personal/institucional

Se reconoce
abandono
institucional.

Se reconoce abandono
institucional

Se reconoce abandono
institucional y personal

Se reconoce el
abandono
institucional.




Analisis y profundizacion de proceso investigativo
Tal como se mencionaba anteriormente, las variables en estudio que fueron relacionadas con los cddigos

levantados de los elementos mencionados por los participantes son las que se describen a continuacion:

Cohesidn del grupo

Corresponde al grado de atraccion que sienten los miembros de un grupo entre si y la motivacién que
tienen para permanecer en él. Entrega informacion para poder revisar las dinamicas y comportamientos
de los sujetos. En el caso de que un grupo posea un grado mayor de cohesion, presentara mayor
resistencia al cambio ante la salida de uno de sus miembros; por el contrario, si no se encuentra tan
cohesionado, presentard menos resistencia y el proceso se hara mas llevadero. Si se relaciona esto con
el constructo de grupalidad, es posible decir que, a mayor cohesidn de grupo, existe mayor pérdida del

individualismo y mayor sentido de pertenencia al grupo.

En relacidn con la rotacion de personal, mas alla de ser una consecuencia, la cohesion de grupo podria
transformarse en una causa, puesto que, de acuerdo con lo observado, si existe un grupo con mayor nivel
de cohesion, aumenta la dificultad de que un miembro nuevo entre al equipo. Esto, a su vez, facilita una
explosion en el caso de que un miembro no alcance el mismo nivel de cohesidn. Este fendmeno puede
darse, por ejemplo, en la eventualidad de una renuncia, sobre todo por la voluntariedad involucrada en
dicho suceso. Este tipo de rotacion puede verse aumentada cuando se encuentra presente la presion del
grupo para “expulsar”, de algiin modo, al miembro objetivo. De todos modos, la cohesion grupal
también opera como factor en otro tipo de eventos como una reubicacién o un despido, no obstante, en
estos escenarios la presidn se ejerce hacia los lideres, pues son éstos quienes toman las decisiones sobre

la permanencia de los miembros en un equipo.

Con respecto a lo que aparece explicitamente sobre la cohesion grupal en el discurso de los participantes
de esta investigacion, en el caso de la reubicacién/cambio de puesto ocurrida en la organizacion
perteneciente al rubro de la industria bancaria/venta de intangibles, los sujetos del grupo poseen un alto

nivel de cohesion.

“Es que somos un grupo muy unido, tomamos desayuno juntos, esperamos que lleguen todos y
llegamos temprano para eso, aunque sea un vaso de agua se debe tomar, si alguien no quiere

comer... jcudl era la pregunta?”’.

Cuando se les pregunta acerca de la reaccion del grupo cercano de la persona reubicada, los entrevistados

mostraron alegria al respecto:



“(...) 0 sea, nosotros... y estdbamos contentos (risas)”.

Durante las entrevistas, fue posible percibir en el relato de los participantes que este grupo ejercia
presion constantemente para provocar la salida del individuo. Esto se relaciona con que, si el grupo tiene
un integrante que posee menos cohesion con los otros miembros y, de alglin modo, es percibido como
diferente al resto del equipo, la parte del grupo que se siente muy cohesionado lo podria eliminar y hara
todo lo posible por expulsarlo de él.

Percepcion de liderazgo

Una de las acciones de los lideres que se reconoce que genera mas rechazo por parte de los trabajadores,
es la de no indicar alguna conducta indeseada del empleado que se va de la organizacion, o bien, dar
alguna advertencia para que éste genere un cambio o cumpla con un trabajo antes de concretar un
despido. Esto tiene como consecuencia que la lectura que realizan los miembros de la empresa es que
se genera un despido injustificado. Si no existe una advertencia anterior, los empleados no tienen
directrices acerca de qué conductas no deben tener, es decir, se crea una especie de creencia azarosa 0
arbitraria del despido. Por lo tanto, la incertidumbre que se crea en torno al hecho los lleva a pensar que

cualquiera pueda ser despedido, sin saber la causa y qué fue lo que hizo mal.

En el caso de la renuncia, igualmente se genera ansiedad, debido a que depende como se lleve el caso
en particular. En este sentido, se puede entender que existio alguna presién por parte de la empresa o de
los comparieros para que una persona decida irse de un trabajo. Si las situaciones en torno al evento no
se transparentan, pueden aparecer dinamicas que no contribuyen con el trabajo en equipo y, de igual
forma que en el caso de un despido percibido como injustificado, los trabajadores pueden mostrar

tendencia a creer que cualquiera de ellos podria ser el préximo en salir de la organizacion.

En este sentido, la percepcion de liderazgo hace referencia a la implicancia y responsabilidad de quienes
ejercen el poder ante los hechos, es decir, ante cualquier tipo de salida que sufra un equipo. O sea, se

sindica al lider como primer responsable de la rotacion.

“Es que fue de un dia para otro, y no fue solamente una sola persona, fueron 8, en la misma vez
en el mismo momento, 0 sea, que nos digan que un equipo completo sale, por una

reestructuracion, pero sale un equipo completo, es méas chocante”.

“Si, quedd una sensacion de incertidumbre por un buen rato, a pesar de que nuestros gerentes
hicieron todo lo necesario y lo posible por intentar calmarnos y que se entendiera de que era un

cambio estructural y no sabiamos, sin embargo, era contradictorio porque nunca se vio venir”.



Cultura

Durante el estudio, se observéd que los trabajadores reaccionaban frente a un hecho en funcion de la
forma en que percibian las caracteristicas de la cultura de cada una de las organizaciones. La cultura
organizacional define los aspectos que median las relaciones entre sus miembros. Por ejemplo, en la
organizacion donde se reconoce como un elemento fundamental de la cultura lo que ellos denominan
como “el apafie”, lo cual significa “estar ahi sin importar las condiciones”, se castiga mucho la salida
de un miembro del equipo, independiente del tipo de rotacion que ocurra. Esto podria deberse a que el
grado de familiaridad entre los miembros de la organizacion es mas notorio y, por lo tanto, la salida de

una persona no es una opcion valida, aunque traiga consigo algunos beneficios.

“El punto es que quizas, nunca iba a serlo entonces estuvo todo muy centrado el ella, como la
solucidn no se anticipd, ni se vio como lo que estaba generando en el resto del equipo, siento
que no, es como que igual responde un poco a la cultura que en el fondo de amistad de emocién,

mas que de un poco actuar por el objetivo”.

Esto es mas evidente al observar que, por ejemplo, uno de los participantes del estudio menciona

explicitamente que:

“No, lo que pasa ahi, de una lectura muy personal que hago, es que tiene que ver con elementos
de cultura, en donde se valora mucho el “apafie”, la amistad que hay entre algunas personas,

como dentro del trabajo”

Resistencia al cambio

Como se mencionaba en el apartado de Cohesién Grupal, cuando un equipo de trabajo tiene un grado
muy alto de cohesion, se torna mas resistente al cambio. Esto quiere decir que, en general, al grupo le
costara mas trabajo dejar ir a un miembro del equipo y, del mismo modo, serd mas dificil incluir un
miembro nuevo. Esto puede reflejarse, por ejemplo, en el sentimiento de culpa que se genera cuando
una persona sale del grupo. En el fondo, es tan fuerte la resistencia al hecho de que el miembro se vaya,
gue genera culpa no poder retenerlo. Esto se puede visualizar en la pregunta abierta del cuestionario,
donde el participante puede aportar, cualquier elemento que considere relevante. Dentro de su equipo
de trabajo, luego de una renuncia, comenzaron a echarse la culpa a la jefatura y entre los mismos

miembros del equipo, con el afan de exculparse frente a la no retencion.

“A miy a otra persona, y justo luego coincidi6é con un cambio de espacio, entonces menos nos
veiamos, y ante eso lo que yo alego, es que como voy a saber, que alguien necesita ayuda, si no
me la solicitasen o se me explicitase que hay una dificultad, si, hubiese sido asi, como que quizas

yo hubiese ofrecido todo el apoyo del mundo”



Abandono personal/institucional

Frente a un evento de rotacion, el equipo tiende a manifestar sentimientos de desolacion por el
“abandono” de uno de sus integrantes. En el caso de un evento de renuncia o reubicacion, el abandono
es ejercido directamente por el compafiero que se va; sin embargo, cuando la salida ocurre por un
despido, lo sienten de parte de la jefatura y la organizacién. En este Gltimo caso, el equipo siente que
“le sacan” un integrante, particularmente cuando es uno que se encuentre incluido en el grupo y con
quien tengan una relacion neutra o positiva. Ademas, este sentimiento se acrecienta cuando los lideres
o jefaturas se mantienen unidos al equipo, puesto que se genera una especie de dindmica de “bandos”
entre la organizacion y el grupo; es més, si el evento es muy connotado, los bandos se establecen entre

la jefatura y los empleados, en general.

No obstante, lo anterior, durante el estudio también se manifesté que cuando la rotacion ha sido
justificada, se muestran satisfechos con la decision de los lideres, aun cuando no han sido anticipados
sobre evento. Esto se debe a que, al tener una causa clara del despido, los lideres han sido capaces de
transparentar la situacion, afirmandoles que se encuentran seguros en su puesto laboral mientras no
realicen actividades indeseadas (que también se explicitan). Esto genera la certeza para los
colaboradores de no correr riesgos de despido. En el caso de un despido, los entrevistados, evidencian

su malestar y disconformidad, al no ser advertidos, anteriormente.

“Hay un programa que se llama ‘Remediation man’, en el cual, si la persona esta mal
encaminada, lo llevan por el camino de la luz (...) y la ayudan a ir mejorando, la ayudan para
gue vaya mejorando sus puntos débiles y ya, si esa persona aun después de eso no da, la sacan.
Pero no es que la despidan y no te den una oportunidad de poder defenderte y decir (...) ¢sabes

qué? Dime, ;cuales son mis errores?, y yo los voy a ver si los puedo remediar”.

Caso contrario, cuando el despido se justifico, por actuar poco ético, los trabajadores, se mostraron

satisfechos y tranquilos, inclusive, sabiendo que ellos no serian despedidos.

“Con asombro... porque nadie sabia las malas practicas que tenia ella. Pero estabamos
tranquilas, porque no estaba haciendo las cosas adecuadamente”, “No, pero nos estuvieron

haciendo una auditoria a cada una, pero no, nosotras no teniamos nada que temer”



Analisis sobre las dindmicas grupales

Al observar la reaccion de los equipos de trabajo con respecto a la salida de uno de sus miembros, es
posible notar que esta depende del tipo de relacion que existe entre el grupo con el afectado. Esto
significa que mientras mas involucramiento emocional exista con la persona que se va, la reaccion a su
salida sera de un mayor impacto para quienes permanecen en la organizacién. Esto se infiere porque, a
la luz de los datos recopilados de las entrevistas, cuando existia un grado de amistad (vinculo afectivo
por fuera de lo laboral), la reaccion de los participantes poseia tendencias mas emocionales, sin importar
el tipo de rotacion que ocurriera. En este sentido, se observd también que, ante un grado mas profundo

de vinculo afectivo, el grupo manifesté conductas mas empaticas con el sujeto que se fue.

En cambio, cuando la persona afectada por la salida se encontraba menos involucrada con el grupo
desde el punto de vista afectivo, los miembros del equipo tendian a percibir que se trataba de un
individuo a quien se le dificultaba trabajar en equipo y realizaban ciertos comentarios inclinados a
desear/legitimar la salida del sujeto en cuestion. En concordancia con esto ultimo y en relacién con la
literatura revisada (Stapley, 2016), es posible que estos grupos generen dinamicas propensas a marginar
al sujeto “distinto”, si es que la organizacion misma no realiza la acciéon concreta de despedir a la

persona.

Otro punto que es relevante de observar es la cultura de la organizacion. Esta se comprende, segin
Stapley (2016), a través de la forma de relacionarse que tienen los sujetos dentro de una organizacion.
Este ambito también influye en la manera en que el grupo aborda la salida de uno de sus miembros. Por
ejemplo, en el caso donde ocurrio la reubicacidn de la persona en otra area, los participantes manifiestan
en su discurso que, en definitiva, el individuo que salié no encajaba en la cultura (en términos de ajuste
a los modos del quehacer, a las relaciones existentes, a las actitudes esperadas, etc.). En este sentido, el
grupo genero algunas dindmicas que aceleraron la salida del afectado y, en consecuencia, este evento

fue recibido con alegria por los miembros de grupo que permanecieron en el area.

En un escenario diferente, se observé que en el caso donde existia una cultura en la que era mas usual
que los trabajadores mezclaran los lazos afectivos con el trabajo, las reacciones del grupo ante la salida
de un empleado son méas emotivas e incluso se intenta buscar “culpables” del evento, aun cuando no se
trate de un despido. En concordancia con esto, existe una tendencia a fijar la atencion en aspectos como
la justicia (que tan justo o injusto fue el evento), la forma en que ocurrié (buenos o malos términos, si
la persona qued6 en buenas o malas condiciones psicoafectivas y econémicas, por ejemplo) y las
consecuencias que trajo para la organizacion (por ejemplo, fuga de conocimiento o desempefio
irreemplazable). En cambio, cuando un grupo no se encuentra tan cohesionado (a nivel afectivo), el foco
de atencion del equipo ante un evento de salida se fija en otro tipo de aspectos, tales como el motivo del

despido, la incertidumbre que genera la situacion (en términos del miedo que puede generar que exista



la posibilidad de “ser el proximo™) e intenta simplemente buscar una explicacidn, sin culpar a alguien

en particular.

En términos de lo que Stapley (2016) manifiesta como la influencia de la sujecion materna en las
dinamicas grupales, es posible deducir que los sentimientos ambivalentes (amor/odio,
felicidad/desesperacidn, temor/alegria, etc.), cuyo origen se encuentra en el vinculo materno, se pueden
ver reflejados también en el grupo, cuando se enfrenta a la salida de personas. Dado que los vinculos
dentro del grupo se generarian en funcién de esta ambivalencia, desde el principio de su articulacion,
cuando se genera el evento de salida estas emociones se manifiestan porque el vinculo esta siendo
directamente afectado. Por lo tanto, pese a que el constructo de “equipo de trabajo” podria no estar
relacionado con lo afectivo/emotivo, las dinamicas de grupo -desde este enfoque teorico-

necesariamente implican vinculos desde la afectividad primitiva.

Cuando Bion (1961) y Stapley (2016) mencionan los tres supuestos basicos involucrados en las
dindmicas grupales (dependencia, lucha-huida, emparejamiento), se refieren precisamente a este
componente primario que existiria en las relaciones “objetales” (sujeto con los otros, con las cosas, con
el entorno, con el ambiente, etc.). En un evento de salida, estos componentes podrian desencadenar
cualquiera de los tres estados posibles, en funcion -como se ha mencionado hasta aqui- del grado de
legitimacién que posee el sujeto para pertenecer al grupo del que sale y, ademas, genera el
desencadenamiento de una etapa improductiva para el trabajo del equipo afectado. Por ejemplo, en el
caso de que el grupo se quede con una sensacion de abandono (como ocurre, segun el discurso de los
participantes, de manera relativa en los cuatro casos) y se encuentre esperando que el lider les resuelva
este problema, estaria operando el supuesto de dependencia. Si el caso es, en cambio, que los miembros
del equipo generan una especie de rivalidad (dindmica de “bandos”) después del evento, ya sea que se
esté buscando al responsable de la salida del miembro del equipo o que exista una divergencia con
respecto a la decision de la organizacién (salida forzada) o del individuo mismo (salida voluntaria), lo
gue estaria operando seria el supuesto de lucha-huida. Por ultimo, si se da el caso de que el grupo, ante
la salida de uno de sus miembros, piense que todas las situaciones mejoraran cuando o que llegara
alguien (lider/directivo) a “salvarlos” del problema (sacar al sujeto en cuestion), lo que operaria seria el
supuesto de emparejamiento. De todos modos, en todos estos ejemplos que han sido sacados
directamente de los casos involucrados en el estudio, no se trata de que s6lo un supuesto esté operando
a la vez. De hecho, es necesario comprender estos supuestos de una manera no lineal, sino articulada,
integrada e interconectada, puesto que cada miembro de un grupo (ya sea que tenga mayor 0 menor
valencia, en relacidn con el resto) aportara con su propia perspectiva, su propio comportamiento y sus

propias suposiciones con respecto al evento de salida.



En cuanto a lo que Stapley (2016) denomina como “limites psicologicos” de la pertenencia de un sujeto
a un grupo, esto podria relacionarse con algunos de los fendmenos observados en el estudio, sobre todo
en el caso que se observa la presion de un equipo para motivar la salida de uno de sus miembros. Méas
alla del tipo de salida que se produjo (reubicacion, renuncia o despido, en los casos observados), puede
ser que ésta se genere por la presion ejercida desde el ambiente para su ocurrencia o que sea acelerada
por acciones del entorno (los comparieros de equipo, los directivos, etc.). Por ejemplo, cuando la salida
se produjo porque los miembros del grupo no aceptaban al afectado como parte de él, la rotacion
comenzd con anterioridad, en el momento en que se generé por esta percepcién de otredad que
desemboco en marginacion relativa del sujeto “distinto”. Por tanto, el limite entre el sujeto y el grupo
fue, en primera instancia, psicoldgico. Luego este limite se volvié concreto cuando el sujeto fue

removido del equipo y reubicado en otra area.

Esto podria implicar que, en realidad, un evento de rotacion partiria antes de que ocurra en lo concreto
y lo que se generaria es mas bien un efecto en cadena que tiene un inicio (pre-evento), un hito (evento)
y consecuencias (post-evento). De ser asi, la rotacion de personas no podria seguir siendo estudiado

como lo ha sido hasta ahora, segun la literatura disponible.

Si se habla sobre los efectos, es posible mencionar que, segun lo observado, en todos los participantes
se evocaron diferentes estados emocionales al recordar las sensaciones que vivieron cuando ocurrid el
evento de rotacion. Ademas, cada participante realizd (o, al menos, intentd) el ejercicio de sacar
conclusiones acerca de lo que posiblemente pudo sentir la persona que se fue del equipo. Estos
contenidos emocionales pueden ser negativos o positivos, sin embargo, lo relevante es que las personas
siguen generando algun tipo de reaccidn emotiva frente al evento, aunque ya haya pasado tiempo desde
lo ocurrido. Mas que una clasificacion de consecuencia, este proceso hacia el futuro es parte del proceso
grupal del “evento de rotacion”. Por tanto, el proceso de salida de un individuo de un equipo de trabajo
comienza antes de su salida y termina, cuando el equipo de trabajo tiende a un mayor grado de
superacion del acto mismo. En esta propuesta de tres fases de los eventos de salida, la consecuencia
(post-evento) podria tratarse precisamente de los efectos afectivos y emocionales que tiene la situacion
en las personas que se quedan, puesto que pareciera ser -al menos en el discurso de los participantes de
este estudio- que los grupos no se recuperan facilmente de la salida de uno de sus miembros debido a
gue se altera el sistema y el funcionamiento de los equipos. Cuando se consulté por este ultimo aspecto,

uno de los participantes sefiald que:

“(...) Todavia le falta, porque es un equipo que sigue rotando, mas o menos, todavia hay
procesos que no estan maduros, a pesar de que el grupo ha ido entendiendo el dia a dia, pero
igual hay procesos que son muy inmaduros e igual yo creo que es un tema de capacitacion que

siempre se deja de lado porque tienen que sacar el dia a dia”.



Es conveniente tener en consideracion que esta respuesta, en particular, fue recopilada luego de que
hubieran pasado ya tres afios desde el evento. Esto podria implicar que, en funcion de multiples factores
(personales, contextuales, sociales, etc.), la fase de consecuencias de un evento de salida podria tener
un tiempo indeterminado de duracién. De todos modos, esto podria ser una linea de investigacion en el

futuro.

También es conveniente tener en consideracion que cualquier tipo de evento de rotacion, al parecer,
tiene diversos efectos en la organizacion y que dichos efectos no dependen so6lo de su naturaleza, sino
que también de las diversas caracteristicas del grupo donde ocurre. Ante esto, surge la idea de la
conveniencia de generar una taxonomia de eventos de rotacion de personas, que podria reunir un pool
de caracteristicas y efectos esperados en los equipos que permanecen en la organizacion. Esto porque,
ya que cuando una persona sale del grupo se generan consecuencias, podrian existir varios factores
previsibles, cuya gestién promoveria la mitigacion de efectos adversos en los equipos que permanecen
en la organizacion. En este sentido, es conveniente que las organizaciones cuenten con algunas
herramientas para generar acciones especificas ante este tipo de eventos que, sea cual sea su origen y
tipo, tienden a ser recurrentes. Después de todo, la factibilidad para establecer una cierta estandarizacion
ante cualquier circunstancia de rotacion es proyectable, toda vez que se trata -invariablemente- de una
salida o pérdida que sufre el sistema grupo y, por lo tanto, las dindmicas que se generen a posteriori

pueden tener ciertas tendencias que serian predecibles para la organizacion.



CAPITULO 5: Recomendaciones

Las propuestas de accidn que se desprenden de esta investigacion se dividen en dos lineas principales:
la de investigacion, que corresponde a la propuesta de proyecciones para estudios futuros, y las de
prevencion, disefiadas para el mejoramiento de las dindmicas grupales en las organizaciones-. Cada una
de ellas puede ser desarrollada por distintos actores, es decir, por investigadores y profesionales de las

organizaciones, respectivamente.

Recomendaciones para la investigacion

Como se mencionaba en el capitulo anterior, existen varias interrogantes que surgen de este estudio. Si
se considera un modelo de tres fases para comprender la rotacion de personal (inicio-hito-
consecuencias), se pueden trazar lineas investigativas emergentes acerca de lo que ocurre antes del
evento de salida, en términos de las dindmicas grupales y organizacionales que se generan y que podrian

influenciar o desencadenar el evento de rotacion.

Principalmente esto tendria un fundamento mencionado en la bibliografia, que plantea, acerca de
disminuir los indices de rotacion en las organizaciones. Si se indaga acerca de éste proceso, se puede
minimizar éste indice y a su vez, mitigar los efectos negativos que trae consigo un evento de rotacién

de personal en una organizacion.

En linea con lo anterior, la indagacion sobre los vinculos que se establecen al interior de los grupos seria
conveniente para dar cuenta de aguellos elementos que operan como mediadores de las relaciones
interpersonales que se generan en los equipos de trabajo. Esto seria Util para realizar propuestas para la
mejora del clima laboral, para establecer estrategias de resolucion de conflictos, visualizar posibles
efectos de eventos adversos (rotacion de personas, crisis econémicas, etc.) que ocurran en la
organizacién. Establecer si existe una correlacion entre el tipo de vinculo, o bien, en el grado de cohesion
grupal que generan los miembros de un equipo entre siy los efectos que esto pudiera tener en un posible
evento de rotacién de personas, podria clarificar algunos aspectos de lo que ocurre antes y después de
él. Esto permitiria, ademas, disefiar estrategias para que los grupos sean mas receptivos a los cambios

(entrada o salida de miembros).

Por otra parte, seria una interesante linea de investigacion establecer algunos aspectos relevantes sobre
cuando se consideraria oportuno remover un agente que es fuente de conflicto de la organizacién. Lo
conflictivo podria no residir en una persona, sino que podria deberse a una dindmica grupal o a factores
externos, lo que podria evitar despidos injustificados o le permitiria a la organizacién prever con mayor

claridad qué tipo de conflictos podrian emerger de una situacion particular.



Conectando con lo anterior, plantear la inquietud, de cuando es oportuno sacar a un miembro de un
equipo, cuando este comienza a ser una carga, que limita o entorpece, al equipo de trabajo, el
cumplimiento de la tarea primara. Establecer ciertas dindmicas o actitudes, para poder reconocer, el
momento mas propicio, evitaria experiencias desagradables y mantenidas en el tiempo. Si bien se
plantea que lo conflictivo puede ser individual, es importante establecer, si es asi, o por el contrario es
el equipo quién esta desechando al individuo.

Ademas, tal como se plantea en esta investigacion, es conveniente pensar en los efectos de la salida de
colaboradores, en relacion con las consecuencias que trae para los equipos que permanecen en la
organizacion después del evento. Esto responderia a la intencion de levantar evidencia relevante que
permita extraer elementos que nutran, posteriormente, estrategias concretas que pudieran servir a las
organizaciones para mejorar sus procesos de restructuracion, sin padecer los posibles efectos adversos
que podrian tener estos sucesos, en cuanto a la calidad de sus procesos, eficiencia de sus colaboradores

y productividad de la empresa.

Por ultimo, recopilar informacion acerca de las percepciones y unificacion de roles, es otro tema que se
sugiere investigar, pues, estos lineamientos no estan claros en las organizaciones, debido a las

percepciones individuales, generando confusiones innecesarias dentro de la organizacion.

Recomendaciones para la prevencion

En cuanto al manejo de grupo que se puede realizar cuando se vive la salida de uno o varios miembros

de un equipo, se propone:

e Hay que considerar gue, mientras mayor sea el compromiso emocional y mayor sea el grado de
grupalidad, serd mayor también el descontento del equipo que padece la salida de un miembro.
Es conveniente cuidar el tipo de relacion gque surge en los equipos de trabajo, en términos de
elegir a profesionales desde la perspectiva de su desempefio y establecer los roles dentro de los
equipos desde una perspectiva laboral. Esto implicaria delimitar los lazos afectivos entre los
miembros del grupo, dejando en claro que, si se dan relaciones de otra indole, estas deberian

tener lugar en otros contextos fuera de lo laboral.

e Monitorear constantemente a los equipos de trabajo, en términos de su funcionamiento laboral
e interpersonal, utilizando distintos instrumentos disefiados especialmente para estos fines y, de
ser necesario/posible, marginar a los agentes que generan conflictos dentro de los grupos o

establecer estrategias para mejorar el clima laboral, en el momento oportuno.



Generar, desde el comienzo, equipos de trabajo que establezcan un nivel de cohesion manejable
y flexible, a través de la clarificacion de limites y el equilibrio, promoviendo relaciones
laborales saludables y cordiales, pero mediadas por desafios que movilicen a los miembros de
los equipos entre diferentes grupos. Esto es porque la resistencia al cambio aumenta si existe un

grupo muy cohesionado.

Con respecto a los equipos de trabajo que se quedan en la organizacion, compensarles con
beneficios que les permitan sentirse seguros en sus puestos laborales y, a su vez, clarificar las
circunstancias en que las personas salieron de su posicion (por ejemplo, transparentar cuando
los despedidos fueron compensados justamente). La compensacion a los miembros del grupo
que permanecen en la organizacion podria no ser monetaria, sino mas bien moral y psicoldgica,
transmitiéndoles la preocupacion que tiene la empresa por su bienestar emocional vy fisico. El
cambio implicaria pérdida y, del mismo modo, las pérdidas involucran duelos que deben ser
atendidos para que la etapa de consecuencias no se extienda y que el grupo vuelva a ser

productivo en breve.

Unificar los criterios, las conceptualizaciones y los constructos mentales que tienen los
colaboradores acerca de tépicos como el liderazgo, la jefatura, los roles de cada miembro, el
trabajo en equipo y cualquier otro que sea relevante para el funcionamiento adecuado de la
organizacién. Esto se debe a que, a la hora de analizar los discursos de los participantes de este
estudio, se pudieron encontrar varias diferencias en conceptos basicos que tienen relacién con
el quehacer de la empresa a que pertenecian y este desconocimiento, tergiversaciones o
prejuicios que se forman respecto de los eventos de salida, se tradujeron en reacciones que
podrian haberse evitado, por tanto eso lleva a diversas reacciones, la idea es unificar o tener

reacciones esperables para poder manejarlas.



Si bien resulta ser de gran importancia todas estas recomendaciones, tanto investigativas como practicas.
Es honesto plantear, que estas practicas, resultarian llevaderas en empresas con mayores rentabilidades
y que tengas la seria intencion en invertir en estos temas. Si bien, la aplicabilidad de estas
recomendaciones seria factibles en las cuatro organizaciones, en relacion con la calidad de las personas
gue trabajan en ellas, la voluntariedad de implementarlas de parte de las organizaciones es la parte
definitoria.

En dos de las empresas participantes, se ha implementado alguna mejora, en relacion con el tipo de
practica, desde la propia retroalimentacion, desde el surgimiento de los eventos. Estas organizaciones
muestran cierta inclinacién por mejorar las dinamicas grupales, dindamicas de trabajo y bienestar de los
trabajadores. También es importante mencionar que son organizaciones que ya tienen mas tiempo en el
mercado y a su vez, pendientes de las mejoras mencionadas. Esto implica, que ya tienen mas

experiencia, en relacion con la rotacion de personal.

Las otras dos empresas, presentan un desarrollo mas prematuro, en relacién con el mejoramiento de la
calidad de vida del trabajador y del mejoramiento de dinamicas. A su vez, no muestran tanto interés en
hacerlo, pues tienen otras prioridades o sucesos que atender, antes de prestar atencidén a mitigar los
efectos de una rotacion de personal. La factibilidad de implementacidn de las propuestas descritas
anteriormente, quedan sujetas a la voluntariedad de la organizacién de mitigar los efectos, de una salida

y la priorizacion de la gestion de personas.



CAPITULO 6: Conclusiones

Para materializar esta investigacion, fue fundamental contar con el aprendizaje que entrega el programa
de Magister de Gestion de Personas y Dinamicas Organizacionales. La teoria aprendida, en conjunto de
los procesos y el desarrollo de habilidades, han cimentado las bases para el desarrollo de este estudio
permitiendo poner aprueba y en practica todo el aprendizaje adquirido. Al llevar a cabo la investigacion
de forma exitosa, se evidencian mis aprendizajes, reconociendo a su vez la calidad de los docentes que

conforman el profesorado.

Si bien el magister entrega basto conocimiento acerca de los procesos relacionados con la gestion de
personas, también entrega conocimientos fundamentales acerca de las dinamicas organizacionales,
fundamentando principalmente el origen de ellas desde la teoria, para posteriormente comprender lo que
sucede en la practica. Siguiendo en la misma linea, el magister combina, perfectamente la teoria y la
préctica, incentivando constantemente, mediante consultorias y trabajaos de campo la investigacion y

las discusiones que nutren las visiones.

Para ser un buen gestor de personas es importante aprender a conocer la estructura organizacional y los
procesos de las organizaciones, sin embargo, lo complejo, es poder relacionarlo con el impacto sobre de
las personas. Durante esta investigacién en mi rol de investigadora, pude constatar la conjugacion de
éstas dos areas, trayendo los problemas cotidianos visibilizados en las organizaciones, para luego

relacionarlo con la teoria. Ambos tdpicos se reflejan en el trabajo realizado.

Si bien el mayor aporte que me ha dado el magister es en relacion con la investigacién, las
organizaciones presentan grandes desafios y nuevas disyuntivas dia a dia, que el magister igualmente
maneja en sus lineas. Ademéas de presentar esta investigacion hoy me siento preparada, como
investigadora y profesional del rubro. EI magister contribuye en la profundizacién de mis conocimientos

y potenci6é mi carrera profesional.

Esta investigacion y el magister en general, me aport6 con el aprendizaje de conocimiento en nuevas
areas antes no conocidas, como la rotacion de personal y sus efectos, en conjunto con las dinamicas

grupales desde el punto de vista socioanalitico, que son temas frecuentes en las organizaciones actuales.

La rotacion de personas es un fenémeno frecuente en el contexto laboral, al que tanto las personas como
las organizaciones deben hacer frente, con mejores o peores efectos posteriores. Los principales
resultados obtenidos en este estudio reflejan principalmente que, aunque existen diferentes tipos de
salidas de personas de los equipos de trabajo (despidos, renuncias, reubicaciones, etc.), las percepciones

de los miembros de los equipos que permanecen en la organizacion después del evento son bastante



similares a nivel intragrupal. ElI fendmeno va perdiendo la calidad de denominacion, renuncia,

reubicacion o despido, ya que para el equipo de trabajo esto se traduce a una salida.

Después de ocurrido el evento de salida, los equipos de trabajo generan diferentes estrategias para
sobreponerse a él y seguir funcionando normalmente. No obstante, es dificil evitar que los grupos entren
en dinamicas de evasion, lo cual es bastante nocivo para la organizacion, debido a que los tiempos de
incumplimiento de la tarea (cuando el grupo se encuentra en fase improductiva) significan pérdidas

monetarias para la empresa.

Mas alla de las transformaciones que se pudieran proponer, este estudio pretendid proveer una
perspectiva holistica de los efectos de la rotacion de personas, sin embargo, en el transcurso de ella, fue
adquiriendo un enfoque grupal, basado en un enfoque psicodinamico, con la finalidad de comprender
cuales son los factores que operan en los efectos que se desencadenan después de un evento de rotacion
de personas. En este proceso, una de las conclusiones principales fue que promover un ambiente de
trabajo adecuado a las actividades productivas de la organizacion es vital. Este ambiente de trabajo
debiera tener su énfasis en sacar el maximo potencial a sus colaboradores, en particular, y a los equipos
de trabajo, en general. Esto puede ser promovido por la adopcion de la mirada sistémica que permite
comprender de mejor manera la dinamica grupal y que, por lo tanto, entrega a la organizacién valiosas
herramientas para disefiar estrategias que le permitan generar una prevencion de sucesos no deseados y

los deseados, racionalizando sus riesgos.

Otra conclusion importante es que los eventos de rotacion, no seria eventos, si no méas bien un proceso
en lo concreto y lo que se generaria es mas bien un efecto en cadena que tiene un inicio (pre-evento),
un hito (evento) y consecuencias (post-evento). De ser asi, la rotacion de personas no podria seguir
siendo estudiado como lo ha sido hasta ahora, segun la literatura disponible. Considerando esta vision
se puede cambiar el paradigma, de un echo, con una consecuencia y una causa, para darle una mirada
mas ciclica, donde independiente del lugar donde nos posicionemos, avanzaremos en un proceso

constante.

Otro punto para considerar no menos importante es que al comienzo de la investigacion esta fue tratada,
inclusive con el disefo del instrumento, para medir efectos de el “evento rotacion de personal”. Luego
de concluir la investigacion, se visualiza al “evento” o “proceso”, como fue descrito anteriormente,
como el efecto como tal de un proceso grupal. Luego del andlisis, y considerando las dinamicas grupales
observadas, el elemento que sale de la organizacion o grupo, seria la consecuencia o bien chivo
expiatorio. Por tanto, esta podria ser una tactica de sobrevivencia, ya que no se observan tacticas de

adaptacién pos-evento.



Con respecto a los roles, se puede concluir, que no hay una unificacion de percepcién de ellos, esta
consideracion podria resultar basica, sin embargo, puede ser preponderante para el entendimiento de los

miembros de la organizacion.

En términos concretos, a las organizaciones les conviene contar con profesionales especializados en
manejo de grupos para observar, describir, transformar y prever dindmicas grupales que puedan afectar
al funcionamiento de ella. Es una inversion que les permitira evitar pérdidas por procesos que no tenian

considerados y que pueden influir en el desempefio de sus trabajadores.
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Anexo 1: Instrumento de medicion, entrevista.

El instrumento que se utilizo para la investigacion es una entrevista semiestructurada de una duracion
aproximada de 60 minutos, ésta se centrard en la percepcion personal del entrevistado del evento a tratar.
Debido a que la entrevista sera realizada a dos individuos de la organizacion, se le mencionara que las
respuestas deben ser ligadas a cierto episodio especifico. La entrevista partira con un consentimiento
informado y posteriormente firmado por el entrevistado, que sera leido por él para que se evidencie su
voluntad de participacion. La entrevista sera grabada y el lugar sera acordado por el entrevistador, la
empresa y el entrevistado, siendo lo mas neutral posible. Es importante sefialar ciertas instrucciones y
condiciones de la entrevista, para que el entrevistado no sienta presiones ni incomodidades, se eviten
sesgos Y la investigacion sea lo més objetiva posible.

Es importante mencionar que, para efecto de investigacion, evento se refiere al hecho puntual que se
refiere a rotacién voluntaria e involuntaria o bien despido, dependiendo del entrevistado. Ademas, el
hecho es puntual y no masivo.

Preguntas (10 minutos) Obijetivo de la pregunta

¢Cuénteme, cual es su cargo en la empresa? Romper el hielo

¢Cuanto tiempo lleva en el cargo? Romper el hielo

¢Cuanto tiempo lleva en la empresa? Romper el hielo

¢ Qué es lo mas desafiante en su trabajo? Romper el hielo

gl B W N

¢Cuénteme como es un dia normal en su trabajo? Romper el hielo

Ahora pasaremos a las preguntas relacionadas directamente con el ultimo evento de rotacién, el

cambio/despido/renuncia de

Cambio de Dindmicas grupales (30 minutos)

6 ¢Qué tan cercano era con esa persona? ;Qué tanto lo | Establecer si hay una relacion méas
conocia? alla de la relacién de trabajo.
7 ¢Podria hablarme de su vida diaria en el trabajo antes del | Saber sobre ritos y costumbres del
evento? equipo de trabajo
;Hubo algin cambio en su dia a dia del trabajo después del | .. .
8 ¢ g I P Si hubo cambios, tras el evento
evento?
] ] Establecer las interacciones del
9 Cuénteme, ¢cOmo era esta persona? .
equipo
] . Establecer las interacciones del
10 ¢ Como cree que el grupo veia a esa persona? equipo




Establecer las interacciones del

11 ¢Quién tomo las tareas de la persona? .
equipo
. . . . . Establecer las interacciones del
12 ¢Podria hablarme del dia a dia del equipo de trabajo? .
equipo
¢Como eran sus relaciones interpersonales en la empresa? . . .
13 El nivel de relaciones en el equipo
De la persona
Como afecta la rotaciéon cuando
14 ¢Coémo reacciono su circulo social, cuando se fue? hay lazos maés fuertes que solo
comparieros de trabajo
15 ¢Qué conductas de la persona han dejado de influir en el | Indagar mas sobre el rol de
equipo de trabajo, ahora que no esta? persona en el equipo de trabajo
16 ¢Noté un cambio en la forma que se organizaban en el | Saber el impacto en Ila
grupo tras la salida de la persona? organizacion del equipo.
. . Medir percepcion de beneficio del
17 ¢Cree que el evento beneficio a alguien? percep
evento
;Cree que existio algin cambio de actitud de algun .
18 | ¢4 10 4l g Indagar en actitudes
miembro del equipo, luego del evento?
. ue sentimientos le afloran al
19 ¢ Qué efectos tuvo para usted el enterarse del evento? Q
recordar el evento
_ . . L Establecer qué tipo de relaciones
¢El comportamiento de su jefe luego del evento cumplio sus . .
20 . L . . de poder existen con la jefatura y
expectativas, en relacion al equipo de trabajo?
entre ellos
;Qué cambios de comportamiento observo luego del .
21 ¢Q P g Indagar en comportamientos
evento?
29 ¢ Qué estrategias usan para poder seguir funcionando tras el | Indagar acerca de sus tacticas para

evento?

sobreponerse

Experiencia Individual de Cambio (8 minutos)

23 Tras la salida, Cuénteme ¢cémo se les desorganizd la | Saber el impacto en la

distribucion del trabajo? organizacién del equipo.
. , Como equipo, para saber cémo

¢Tiene algin protocolo o costumbre tras un evento de quipo, p

24 .. L actuar, o que emane de las
rotacion? Con respecto a la organizacion. -

jefaturas
o5 ¢Cuales son las principales dificultades que sortearon tras | Indagar problemas emergentes

el evento?

directos del evento.
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¢Expliqueme, qué tan cercana era con la persona?

Establecer si hay una relacion mas
alla de la relacion de trabajo.

Roles (10 minutos)

¢Como era la persona? ¢Caracteristicas personales y

Establecer las interacciones del

27 . .
profesionales? equipo
s L . Establecer las interacciones del
28 ¢Qué cambid en el grupo después que se fue? .
equipo
29 ¢Cudles fueron esos cambios, técnicos, personales, | Establecer las interacciones del
relacionales? equipo
) L e . Acerca de la distribucion del
30 ¢Quedo trabajo sin hacer? ¢Qué tipo de trabajo? .
trabajo
31 ¢Cbémo se coordina el grupo? Saber c6mo se organizan, roles
32 ¢Luego del evento, esta coordinacion sufrié algin cambio? | Cambio de la organizacién
¢ Tenias algun lider innato antes del evento de rotacion? Es
33 aquel cuyo comportamiento es provocador, experimental y | Indagar sobre las dinamicas de
convocante para las personas que lideran adn sin | poder
proponérselo
34 ¢Este lider sigue siendo el mismo? Del cambio
35 ¢Usted tiene algin aporte 0 algo mas que desee contar o

agregar que le parezca relevante?




Anexo 2: Resumen de entrevistas

1. Industria bancaria/ venta de intangibles

Cédigo

Cita

Otros comentarios

Comportamientos diferentes a los
del grupo.

“El es raro, emocionalmente inestable”

Al reconocer una persona diferente, no logran
empatia, menor cohesion.

Grupo muy cohesionado, actia
como blogue dentro de la
organizacion.

“La venta del seguro, si lo desconoce, ahi solicito que
el cliente solicita respaldo telefénico de aceptacion del
producto y ahi deben buscar la grabacion y si el cliente
indica que efectivamente fue un error, que demuestren
para que el cliente escuche. Si el cliente dice si acepto,
lamentablemente no hay nada que hacer, pero si dice
que no, el banco tiene que reponer los cobros”

Se reconocen como un grupo muy unido, se
hipotetiza acerca de la expulsion por el grupo
cohesionado.

Grupo muy cohesionado

“Es que somos un grupo muy unido, tomamos
desayuno juntos, esperamos que lleguen todos y
llegamos temprano para eso, aunque sea un vaso de
agua se debe tomar, si alguien no quiere comer... ;jcual
era la pregunta?

Se va del tema por hablar de lo unido que es el
grupo

Reaccidn del circulo social

No tenifa circulo social, eran ellos mismos,
reaccionaron felices.

No confiaban en el trabajo que
hacia su compafiero

“es una persona que no retiene la informacion, ni
siquiera anotandola, asique ahi el subgerente lo saco de
nuestra oficina, porque teniamos que revisar todo el
trabajo que hacia”

Hacian el trabajo doble

Organizacion del trabajo

“la estructura de trabajo siempre fue la misma, pero la
diferencia era que con el yo tenia que revisarla dos
veces...”

En el fondo nunca lo dejaron trabajar, no
confiaban en el.... Mas alla de si sabia o no...
€s0 no lo puedo decir

A la hora de mencionar un
problema mas profundo, no
quieren empatizar, resistencia

¢Sera un problema cognitivo? Es que entrar en eso ya
es un problema del....

principalmente a nosotros, porque en un
principio, nos iban o sea el objetivo era una
ayuda, pero finalmente se volvid una carga de
trabajo, habia que revisar las carpetas, por lo
tanto, era un reproceso de revision por tanto
nos atrasdbamos mas de lo que finalmente

cuando esta persona se fue, a quien crees que
beneficio

Formacién Reactiva.

“Odio que no aprenda”

“el subgerente acepto la critica y lo llevaron a
la subgerencia, donde a él no le gustaba atender
a él le gustaba llamar a los clientes
telefonicamente”

Protocolo, no hay

que como habia reaccionado su circulo social cuando
se fue, pero si no tiene...

“el subgerente acepto la critica y lo llevaron a
la subgerencia, donde a él no le gustaba atender
a él le gustaba llamar a los clientes
telefonicamente”

Reparticion de trabajo

“la estructura de trabajo siempre fue la misma, pero la
diferencia era que con el yo tenia que revisarla dos
veces...”




No trabajé con el nada

No lo conoci

Que fue lo positivo de trabajar con
el

“Nada...”

Nunca fue un aporte

Remaba para el solo, no para el resto del equipo

Era doble estandar

Te mostraba una cara, pero si podia hablar mal de ti, lo
hacia

El resto del equipo lo veia

Estadbamos los tres en que no era un aporte para el
equipo...

El trabajo que no hizo lo asumid

Una sola persona y luego derivaba, repartiendo por
cliente

Tenemos una buena organizacion
del trabajo

Si como sucursal, estamos alineados. ..

El chico,
aprender

no es rapido para

Todas las personas con las que hablo de que pocas,
piensan lo mismo

Reaccién en la salida

Estabamos felices, estabamos tranquilos... fluia el
trabajo, no habia que estar escuchando cuando le decia
algo al cliente

Beneficiado “a nosotros, como equipo de trabajo, a los clientes poh,
en este caso, porque igual, nunca habiamos trabajado
con tiempo, pero el se demoraba mucho con los
clientes, pero ellos se choreaban, ahora los atendemos
mucho mas rapido y la informacién ahora es mas
precisay clara”

Integracion “Al final la que llevaba la batuta con el chico era la que
tenia el mismo puesto, diciéndole que debia y como
debia hacerlo...”

Los tres... Si los estdbamos en completo de acuerdo que se
fuera... fue una tranquilidad, nadie estuvo feliz, ni
triste

Sensacion Sensacion de que en todas partes lo hizo igual

Jefatura Amarilla

Protocolo No hay, por ejemplo, para una renuncia, deben avisar

con un mes de anticipacion... para que la empresa
pueda conseguir a otro trabajador

Queremos que se fuera

A él no lo queremos para la sucursal, no servia para el
cargo

Grupo cohesionado para el trabajo

Nunca hemos sido mezquinos con los conocimientos,
porque después impactara en nuestro trabajo en equipo

Entiende el liderazgo como una
jefatura dictatorial

Acé nadie corre con colores propios, todo se consulta,
por ejemplo, el jefe de plataforma es el que tiene mas
siempre que pasaba algo, lo hablamos todos con él, asi
como equipo de trabajo.

Protocolo no hay ni de induccion

Algo, porque depende del caso y de la experiencia, por
ejemplo, cuando yo llegue y tenia algin problema, por




falta de conocimiento que era super entendible porque
era nuevo, pero en ese entonces no sabia como darle
solucion y al final el cliente al saber o darle la
impresion de que este no sabe nada, mas lo enojado

Tipo de relacion, no amigo

Mira al principio, bueno, supe como se componia su
familia, donde habia trabajado anteriormente, donde
habia vivido anteriormente, pero amistades en general,
no mucho, de ser amigo nada de eso, pero si un tema
familiar si, tenia dos hijos, dos hijas en realidad, su
pareja, vivia con sus suegros, bueno trabajo en otro tipo
de negocios antes, no financiero

Emocionalmente inestable

Lo que tu quieras, porque emocionalmente era
inestable, por ejemplo, no almorzaba con nosotros, o
no sé, por ejemplo siempre colocaba excusas a la hija,
por ejemplo el otro dia vimos esto y no lo anotaste, y
dije, no es que mi hija me saco la hija, siempre ponia
de excusa a la hija, no sabia que tengo que irme
temprano hoy porque mi hija esta enferma, no necesito
esto porque mi hija estd alla y si era todo mentira,
nunca lo confirmamos,

El grupo en general misma vision

También, incluso tenia una mala costumbre, por
ejemplo, uno le ensefiaba, y que después le decian pasa
con esta otra comparfiera porque también me atrasaba,
al final él se quedaba solo o mi compariera después lo
tomaba y no sé por ejemplo, yo escuché, que durante
la mafiana le ensefio a hacer esto, y después cuando le
repetida en el proceso en la tarde, decia,

Toda la organizacion tenia la
misma visién

Por lo menos en tres oficinas, o sea son 5... doce
compafieros que tienen la misma opinidn

Reunién con lideres

Y cuando esta persona se fue, como fue el cambio

Persona no capacitada

Y cuando esta persona se fue, como fue el cambio

Poca empatia

Pero al mejor alla de la estabilidad emocional, puede
ser que haya un problema de aprendizaje,

Cultura, de vender vs clientes

Tengo conocimiento, lamentablemente, y en ese caso
debo ingresar un reclamo porque no conozco, la venta
del seguro, no tengo idea para que son, y ahi solicito,
que el cliente solicita respaldo telefonico de aceptacion
del producto y ahi deben buscar la grabacion y si el
cliente indica que efectivamente fue un error, que
demuestren para que el cliente escuche, si el cliente
dice si acepto, lamentablemente no hay nada que hacer,
pero si dice que no, el banco tiene que reponer, los
cobros

Retrasaba el trabajo

Bueno entonces tu me estabas comentando que,
Ilamaron al subgerente

Identificacion proyectiva

Subgerente acepto la critica y lo llevaron a la
subgerencia, donde a él no le gustaba atender a él le
gustaba llamar a los clientes telefonicamente, el trabajo
por lo que recuerdo, trabajo en un call center, por tanto
su fuerte era llamar, le gustaba llamar, le vendria bien




la oferta, decia, déjalo llamando y darle un listado y
que llame clientes, pero también era como los clientes
decian, cliente interesado, de repente, llamamos al
cliente

¢El grupo lo sac6, chivo
expiatorio?

Lo queria, por lo tanto, no era lo mejor, pero eso era lo
que le gustaba, a él, nosotros le dijimos a nuestro
subgerente, y el subgerente dijo que iba a ver que
hacia, y justamente estamos en un tiempo, donde por
estadisticas Debian llamar a clientes, el llego a la
subgerencia y se puso a llamar clientes, asi que ahi
destaco un poco con el llamado telefénico para el
cumplimiento de las metas y le dieron una
oportunidad, luego lo menaron a otras sucursales, y en
realidad ha demostrado en todas la misma actitud y la
misma excusa, que es una persona que no retiene la
informaciéon ni siquiera anotandola asique ahi el
subgerente lo saco de nuestra oficina

¢A quién beneficia? a nosotros y a
el lo trata como un agente ajeno al
grupo

cuando esta persona se fue, a quien crees que beneficio

2. Venta de servicios y maquinaria para el cuidado de la salud

Cadigos

Citas

Otros comentarios

Incertidumbre

Ella se llevaba bien con todo el mundo, si por eso fue
como el golpe, porque no se lo esperaban, nadie les
dijo nada, eso fue lo que yo también cuestioné,
porque, por Gltimo, a mi me doleria mucho que, en
todo este tiempo, me hayan estado viendo la cara
diciendo estas super bien y después me pegan la
patada y chao. Si eso fue como lo mas impactante, yo
Creo que €eso...

qued6é un ambiente muy tenso, por mucho
tiempo, al menos, al dia siguiente era como
desolador, asi como que nadie queria hablar
nadie entendia, nada, todos deciamos qué onda
nos van a empezar a echar a todos, desestabilizo
todo.

Relaciones interpersonales

Fue heavy, 0 sea, yo ni siquiera quise estar ahi,
cuando ya empecé a ver que se estaban parando en
area por area, yo no escuché o sea ya lo sé.

Inestabilidad emocional

“yo no podria trabajar en recursos humanos”, o sea no
tendria corazén para saber a quién van a echar y tener
que ver... llantos o rabias o....no puedo porque no
soy emocionalmente fuerte, entonces eso para mi
emocionalmente me des.... desestabilizo!

Cuestionamientos

Como, por ejemplo, seguir acd, no sé como que yo
sentia que estaba siendo desleal, como que me
cuestioné en su momento y dije ya sé que tengo que
ser profesional y no puedo decirlo y no saco nada con
decirlo... no puedo hablar porque es un tema
confidencial que se dijo en una reunién de gerencia,

Culpa, remordimiento

si, 0 sea, después ella se fue. Lo conversamos, yo le
conté que yo sabia, entonces yo dije, tengo dos
opciones, le cuento y se enoja, pero yo sabia que no
se iba a enojar porque la conozco super bien, como te
digo nos conocemos mucho, somos muy buenas




amigas y efectivamente la reaccion era la que yo
esperaba, o0 sea efectivamente, ella me dijo no es tu
culpa, me siento orgullosa, de ti, eres una gran
profesional, tu sigue con tu trabajo que tG tienes que
seguir estudiando, y esa fue respuesta.

Justificacion de la rotacion... si
ponen a otra persona en su cargo

en teoria si, echaron a 7 personas y llegaron 3 o 4
personas, que estan ahi y que estan haciendo como
ese trabajo.

Ella se llevaba bien con todo el mundo, si por
eso fue como el golpe, porque no se lo
esperaban, nadie les dijo nada, eso fue lo que yo
también cuestioné, porque, por Ultimo, ami me
doleria mucho que, en todo este tiempo, me
hayan estado viendo la cara diciendo estas
super bien y después me pegan la patada y chao.
Si eso fue como lo mas impactante, yo creo que
eso... y fue como a nivel global, a nivel personal
porque era mi amiga, pero a nivel
organizacional afecté mucho, fue como ;qué
esta pasando?

Incongruencia

Siempre habia habido despidos, pero acd que
despidan a alguien tienes como que mandarte una
embarrada muy muy fuerte, para que te saquen,
porque en general lo que mas traen aca son
oportunidades, o sea, ya te puedes equivocar y no te
crucifican por eso, como en otros lugares, que tu te
equivocas y ya listo chao no sirves... acd no, inclusive
hay un programa que se llama, “ Remediacion mano”,
en el cual, si la persona esta mal encaminada, lo llevan
por el camino de la luz...

Abandono

Hay un programa que se llama, “ Remediation man”,
en el cual, si la persona esta mal encaminada, lo llevan
por el camino de la luz... ... y la ayudan a ir
mejorando, la ayudan para que vaya mejorando su
puntos débiles y ya, si esa persona alin después de eso,
no da la sacan, pero no es que la despidan y no te den
una oportunidad de poder defenderte, y decir...
¢sabes qué? dime, ¢cudles son mis errores?, y yo los
voy a ver si los puedo remediar.

Esconden sus miedos al no hablar,
defensas

No, para nada no, no cambio. Fue como el momento
de los dias de luto, y de ahi ya estaban como con su
vida normal y ya todos se olvidaron.

Cambios en la forma de

relacionarse

El feedback que me dan los vendedores, los que si
trabajan directo con ellos, utilizando sus servicios, me
dicen que ahora es como todo mas lento, igual la
gente, es chistoso, agradece la buena energia,
agradece que uno sea un poquito méas empatico, y de
repente igual ahora es como todo mas serio, todo mas
Seco y eso como que tampoco les gusta, no sé... hasta
en eso cambid, todo, no solo la forma de trabajar, si
no de relacionarse.

Evasién

fue heavy, o sea, yo ni siquiera quise estar ahi, cuando
ya empecé a ver que se estaban parando en area por
area, yo no escuché o sea ya lo seé.




La forma de hacerlo

La explicacion fue la que yo te dije, o sea, es, fue asi
como estamos reestructurando, entonces ahora
queremos que el servicio técnico sea profesional, o
sea que tengan los teléfonos gente con profesion,
gente que ande en terreno, que tenga trabajo en equipo
y por eso, entonces eso se cuestion6 también, y yo
también en su momento cuando se me pregunto
también, dije, que era mucho mejor y mejor visto,
haberle dado la oportunidad de que quizas
aprendieran y si no aprendian, yal... lo sacaran, pero
no haberlos sacado de esa forma, fue una caida y yo
creo que estan todos conscientes de esa caida.

Cambios en la forma de producir

Si, 0 sea, por eso te digo como yo no trabajaba
directamente con ellos, no sé pero la
retroalimentacion, pero para el feedback que me
daban mis colegas, ellos me dicen que estaba todo
mas lento, que eran muchos procesos, lo que hacia
ahora, lo que hacia esta persona no lo hace, lo tiene
que hacer no sé, un vendedor, he escuchado, que al
menos ese cambio puntual, no fue positivo,

Cultura organizacional de...

lo mas desafiante de mi trabajo, se podria decir, que
es el mantener el orden y control de los procesos de
mi departamento, se junta informacion.

Tipo de relacion, muy cercanas

éramos sUper cercanas, de hecho, almorzdbamos
todos los dias juntas

Cambio significativo en el

ambiente laboral

cambiaron varias cosas, pero que las mas impactante
fue el ambiente de trabajo. Se gener6é un ambiente un
poco pesado, obviamente porque ingresaron
personas, nuevas, que estaban conociendo también
procesos, gue aungue ya tenian conocimiento de la
compafifa, no necesariamente tenian conocimientos
administrativos, entonces, se entorpecio

Resistencia al cambio, personas
nuevas

cambiaron varias cosas, pero que las mas impactante
fue el ambiente de trabajo. Se gener6 un ambiente un
poco pesado, obviamente porque ingresaron
personas, nuevas, que estaban conociendo también
procesos, que aungue ya tenian conocimiento de la
compafiia, no necesariamente tenian conocimientos
administrativos, entonces, se entorpecio

Que no salga el trabajo al ritmo
antiguo, afecta en el ambiente
laboral

un poco los procesos que ya se estaban manejando y
como eran nuevos, estaban recién aprendiendo,
entonces se fue un poco lento el proceso, de que
entraran en el ritmo de Customer services
latinoamerica, que es un ritmo bastante movido,
bastante rapido, entonces se dejaron las tareas un
poco de lado, que quizas eran tareas que quizas, ya se
venian realizando y a nivel de ambiente laboral.

Ella amenizaba el dia,
importando la carga laboral

no

Porque de alguna manera, ella era una persona que
generaba un ambiente, de confianza y trataba siempre
de amenizar la carga laboral, a pesar de todo siempre
después se encargada de que haya una sonrisa,




Inestabilidad

No fue el ambiente de Customers service que se puso
mas pesado por la cantidad de gente que se fue, si no,
de la forma de cémo se fue, generd un poco de
inestabilidad, como compafiia, y por lo menos ahora
como colaboradores, te genera inestabilidad no saber
qué va a pasar con el resto. Si estamos efectivamente,
yo se que nadie esta seguro en su trabajo, pero si
teniamos una estabilidad laboral 0 no yo creo que eso.

La forma de despido

Es que fue de un dia para otro, y no fue solamente una
sola persona, fueron 8, en la misma vez en el mismo
momento, 0 sea, que nos digan que un equipo
completo sale, por una reestructuracion, pero sale un
equipo completo, es mas chocante.

Incertidumbre

Si, quedd una sensacion de incertidumbre por un buen
rato, a pesar de que nuestro gerentes hicieron todo lo
necesario y lo posible por intentar calmarnos y que se
entendiera de que era un cambio estructural y no
sabiamos, si eventualmente, también por cambios
estructurales pudiese venir algo igual de fuerte, que
obviamente no pasaba y que ya todo el mundo
entendio, y se comprende también las razones por la
que se hizo, pero el momento si, fue bastante tenso.

Les piden la misma carga de trabajo
después del cambio, cuando el
equipo nuevo no funciona

Ehhh, la carga de trabajo se empez6 en esas personas
que estaban ahi (las que trajeron nuevas), y
obviamente la compafiia sigue exigiendo que el dia a
dia se mantenga, entonces nosotros éramos de otro
departamento, ibamos y reclamamos y presionamos
porque los trabajos salieran, si bien, entendemos que
las personas eran nuevas, al mismo tiempo, como
compafila no podiamos parar, fue una transicion
dificil.

Contradiccion

Por un lado, tenias, obviamente, una jefatura
intentando decir estoy sacando gran parte de mi
equipo de trabajo, por motivos estructurales y demas,
pero por otro lado ves a los compafieros saliendo,
entonces, se entendié que no fue una decision facil
para la jefatura, que obviamente fue una estrategia
que vino obviamente detras como compafiia, pero fue
dificil.

Poca coherencia. .. emocional

Por un lado, tenias, obviamente, una jefatura
intentando decir estoy sacando gran parte de mi
equipo de trabajo, por motivos estructurales y demas,
pero por otro lado ves a los compafieros saliendo,
entonces, se entendié que no fue una decision facil
para la jefatura, que obviamente fue una estrategia
que vino obviamente detras como compafiia, pero fue
dificil.

Compensar...

Yo creo que una de las cosas ahi en ese sentido que
creo que generd un poco de molestia, fue que al dia
siguiente de los despidos, pasaron con flyers
ensefiando la nueva estructura que iban a manejar,
pero también, venia con un regalito, con un dulce
entonces es como, no sé, se vio un poquito de mal




gusto, que se hiciera de esa manera, mira estamos
celebrando que vamos a hacer esto, pero, detras de
esto vinieron 8 personas que se vieron afectadas, por
la decision, entonces eso generd, bueno al menos a mi
me generd, un poco de poca empatia.

A quien beneficio, al area
supuestamente. ..

A Customers Service, eventualmente si, porque se
intentd profesionalizar y traer al personal que
estuviese mas acorde al perfil que estaban buscando
y que tuviese conocimientos técnicos de los equipos
que se estan manejando, entonces por ese lado si
beneficid.

Cambios de actitud, si

Como de los que se quedaron... si podria decirse que
hubo un cambio de actitud en ciertos compafieros,
obviamente los que eran mas cercanos, en el sentido
de la desconfianza hacia el departamento que hizo el
movimiento y bueno de toda la compafiia teniamos,
estabamos stper expectante de que lo que iba a pasar,
0 qué cambios se iba a generar, y a medida que iba
pasando el tiempo y a medida que iba pasando un mes
y que iba pasando dos meses y tres meses, no vimos
mayor cambio porque igual toma cierto tiempo, que
toma un ritmo en el rol.

Por productividad no fue tan bueno
el cambio

Empez6 a decir o se empez6 a generar un poquito de
rumor diciendo, pero bueno ya, a que cambiamos,
ahora actualmente se estan viendo méas cambios, se
estan viendo un poco mas el por qué se hizo, ya se
esta viendo que los colaboradores tienen mas dominio
de su rol y se puede ver efectivamente porque asi lo
es.

Organizacion del trabajo

O sea por lo que pude ver, mandaban a un par de
chicos... mandaron a un chico a Colombia, a hacer
entrenamiento y regreso... pero la verdad es que no
funciond y ya ese chico ni siquiera estd, de hecho, de
los tres que entraron, ya dos no estan, también
cambiaron entonces hay una alta rotacion, muy alta
asi que y como mayor cosas que hayan hecho, no
hubo, buscaron gente como en 3 semanas, pero no
hubo un plan de entrenamiento, o algo por el estilo.

Capacitacion

O sea por lo que pude ver, mandaban a un par de
chicos... mandaron a un chico a Colombia, a hacer
entrenamiento y regreso... pero la verdad es que no
funciond y ya ese chico ni siquiera estd, de hecho, de
los tres que entraron, ya dos no estan, también
cambiaron entonces hay una alta rotacion, muy alta
asi que y como mayor cosas que hayan hecho, no
hubo, buscaron gente como en 3 semanas, pero no
hubo un plan de entrenamiento, o algo por el estilo.

Protocolo, hay después del despido

Y ahora hay como un protocolo con respecto a cuando
se va alguien o cuando va a entrar alguien nuevo

Cuando entra alguien nuevo, si hay un protocolo, si
hay un entrenamiento y le hacen una especie de
bienvenida, te explican cudles son los, como se




maneja la compafiia entonces cada gerente de éarea
hace una breve explicacion, de lo que efectivamente
se maneja esa

Ahora hay induccion

Avrea, para que el que entre no Conozca solamente esa
area, si no todo el ambiente, se le hace, inclusive lo
llaman a bodega, hacen una un kit de bienvenida, les
hacen una explicacion de cdmo se maneja la bodega,
y que tan importante es en cuanto a capacitacion va a
depender de cada &rea como lo va manejando, como
lo va haciendo, pero algo especifico que asi lo hay un
lineamiento, y de salida tampoco, salida yo creo que
menos,

Como era la persona

Si mira, ella era super vibrante, era una chica super
vibrante que siempre estd de muy buen humor, que
siempre, siempre en el momento que uno estaba caido
0 que podia estar muy molesto te ayudaba a cambiar
un poco ese estado emocional, entonces es una
persona que no, note lanzaba hacia abajo, te ayudaba
a ver un panorama y te ayudaba a ver un poquito de
luz al final del camino entonces por eso fue una de las
personas que mas choco que se fuese,

Emociones

Cuando recién supe lanoticia, la primera reaccion que
tuve, fue rabia, inicialmente, después paso a tristeza
normal, después pasé a desazdn, porque no sabia que
se venia, y después aceptacion, aceptarlo, seguir el dia
a dia, y continuar y bueno igual se ha mantenido el
contacto por fuera de la compafiia,

Se ven fuera hasta hoy

Han pasado 3 afios y siguen viéndose contacto por
fuera de la compafiia,

Seguirla viendo les ha ayudado a
sobrellevar el tema

Yo creo que al final poder mantener el contacto con
esa persona y gue no se cortase toda la relacién de
raiz, ayudd que las cosas fuesen pasando, aparte que
una compafiia

Hay que adaptarnos a los cambios

Sabemos que siempre tiene cambios, entonces uno
también tiene que adaptarse a los cambios, y seguir
adaptados, y seguir adelante

Explicar de a poco un despido

Yo creo que hubiese sido conveniente uno que fuese
un despido parcial, es decir no 8 personas de un solo
golpe, si no que empezaran parcialmente, para que
tampoco el area quedara suelta y nadie sepa lo que se
tiene que hacer, sino que, hubiese un poquito de
entrenamiento previo, y no quedaran las tareas tiradas
y se entendiese tuviese una correlacion entre lo que se
teniay lo que se veia 'y yo creo que quizés el reunir a
todos, quizds no pasar departamento por
departamento, no hacer una pequefia reunién con
todos los de la compafiia, y explicar un poquito el
motivo detras, del porque se estaba haciendo el
despido de esa manera,




Aumenté la carga laboral, los
nuevos no saben como hacer el
trabajo

Justamente darle continuidad, a ciertos temas que se
vienen generando, por lo menos habitan ciertos
temas, de proyectos que tienen pensado, hacer y que
no se pudieron llevar a cabo porque la persona que
estaba entrando las que no tienen idea de cdmo llevar
lo que ya venian entonces la carga laboral, que en ese
momento se tenia era bastante alta, y

a tres afios el equipo no se ha
podido afirmar

Todavia le falta porque es un equipo que sigue
rotando, mas o0 menos, todavia hay procesos que no
estan maduros, a pesar de que el grupo ha ido
entendiendo el dia a dia, pero igual hay procesos que
son muy inmaduros, e igual yo creo que es un tema
de capacitacion que siempre se deja de lado porque
tienen que sacar el dia a dia,

NO hay liderazgo emergente

No, la verdad que rol de liderazgo como tal no se ve
al menos en esa area, no hay alguien que lleve la
batuta, no hay alguien que quiera decir o alguna
actividad de cambiarlo si no de cambiarlo si no una
actitud de sacar las cosas porque tengo que hacer esto
diario, y se les entiende, pero también, se necesita un
poquito de capacitacion

La jefatura ha cambiado después
del episodio

La jefatura estd mucho mas madura, cuando paso esto
era muy nuevos y tuvieron la madurez de tomar la
decision que ahora se estan viendo los frutos, ahora
tienen un poquito mas de experiencia para llevar ese
asunto.

Desde que se fue ella, nada es lo
mismo

Recuperar el ambiente de trabajo desde que se fue
ella, ha sido dificil de recuperar

Apego al pasado

El grupo nuevo sea como el anterior, quizas no
laboralmente excepcionales, pero que tenga un poco
mas de cohesion, si debiese ser con antes a ser grupo

Grupalidad

Hoy se ve que son muchos individuos, pero no hay un
grupo de trabajo,




3. Venta de productos de belleza por catalogo

Cadigo

Cita

Otros comentarios

Estrés laboral

Siempre hay que ir a buscar, los ingresos, las ventas,
mantener todas las metas

Tipo de relacion, vinculos

Bueno yo trabaje con ella 4 afios, pero no siempre la
relacion fue que ella era mi jefa. ..

Cambio de la forma de trabajo

Si hubo un cambio porque con la sefiora, se trabajaba
bajo presiéon a impere, siempre estaba presionando
para que hiciéramos cosas

Ella era mejor el trabajo

Cuando yo trabaje con ella, gane mas, como te
explico... con ella yo subi 3 categorias, ella me
incentivaba y me ponia premiso ademas de los de la
empresa, en el resultado ganaba mas plata

Su caréacter

Ella te incentivaba y te ayudaba

Punto del maltrato

Cardcter fuerte pero nunca me maltrato




Como es el grupo

Més trabajamos las antiguas, porque las nuevas
entran y se van, somos como 6, las nuevas ganan muy
poco y se desaniman y se van, tenemos una muy linda
amistad

Nos choco

Tuvimos sentimientos encontrados, el por qué y como
se fue, nos chocd, de todas las cosas que se dijo
nosotros no tenemos certeza, al menos nunca choco
conmigo, por eso me siento con pena

Sentimientos

Yo lloré, porque igual le tenia un carifio

Quien les comunico del despido

La gerente regional, pero mucho después, como 4 dias

Incertidumbre (cosas claras causas
claras)

No, pero nos estuvieron haciendo una auditoria a cada
una, pero no, nosotras no tenfamos nada que temer

Cambio de actitud

Si, cambio de varias, porque con la jefa que vino
después, llegamos lejos, cumplimos muchas metas

Afedramos como
sintieron solas)

grupo  (se

Cuando se fue la jefa, nos aferramos mas, las mas
antiguas

Beneficio

A gente que ella habia echado, porque hasta
regresaron a trabajar, a nosotras no nos beneficié para
nada

Salida abrupta

No, ahora ya no es asi, pero de nosotras antes nos
echaban, pero ahora pienso que estan mas flexibles,
pero ahora no estan echando personas...

Ahora la extrafiamos

Este la hemos extrafiado, porque ahora la hemos
pasado mal, la actual jefa, cuida su pega y yo la
entiendo

Trabajo en grupo

Acé es individual, porque cada uno gana lo suyo, pero
aca nos colaboramos todas, si me falta un pedido, un
producto... para las metas colectivas ahi nos daos la
mano entre todas y elaboramos un plan de trabajo,
porgque tenemos un grupo aparte para poder organizar

Liderazgo emergente

A mi me callo toda la responsabilidad, me dejaron
todos los materiales de trabajo de la empresa, asi me
agarra a mi, estuvimos como dos campafias y
llegamos a la meta

Estrés laboral

Captar gente

Tipo de relacion

Como todas... que ella era la jefa y uno el pedn...

COmo era esa persona

Como jefa, se preocupaba que hiciéramos la pega

El trabajo quien lo tomo...

Una jefa, pero ella solo dirige, al final nosotros
éramos las que salimos... nos sentimos como sin
cabeza, como dos campafias estuvimos asi

Reaccion de cuando fue despedida

Con asombro... porque nadie sabia las malas
précticas que tenia ella




Cambio en la forma de organizarse

No porgue nosotras las mas antiguas somos cuatro y
seguimos siendo siempre las cuatro, el resto siempre
rota, aunque cuando estaba ella habia mas rotacion...

Rotacion

La jefa las sacaba rapidito si no llegaban a la meta
porque no les funcionaba para lo que ella queria

Sinti6 al enterarse

Igual fue penca porgue uno nunca pensé que pasa eso

Expectativas de jefatura

Ella delego, delegé y delego...

Incertidumbre

Bueno, todas estaban asustadas, alteradas, nadie sabia
que iba a pasar

Despidos solo es de la empres

El sistema te hecha para afuera... no se sienten parte
de la empresa. .. nosotras nos borra el sistema

Caracteristicas ~ personales y

profesionales

Ella todos los dias, venia a recoleta, era trabajadora,
sale a dejar cosas, catalogos, todos los dias

Lider emergente

Noooo, bueno la marina, que ella juraba que la iban a
nombrar gerente...

Mal llevado, liderazgo

Ahi nos tenian al tira y afloja, por mientras que
estamos sin jefa, con la marina a cargo.... Como tres
campafias con rumores, hasta que llego la venezolana.

Nadie nos avisé nada

No hubo ninguna reunién ni nada, ella solamente por
un WhatsApp, nos cont6 que la despidieron y eso fue
todo

Nadie explico por qué se fue

En el grupo vinieron muchas inquietudes

Se demoraron en explicarnos

Después vino una gerenta y una analista a explicar y
a decirnos que nosotras eran los pilares de la empresa
y que no podemos permitir que esto se fuer apara
abajo

Primero le pidieron la renuncia

después supimos por otro lado que le pidieron la
renuncia con todas las pruebas y ella no quiso
renunciar y después la llamaron y le dieron su carta
de despido, con eso ella pudo sacar toda su plata, ella
llevaba como 15 afios en la empresa

Ella tenia sus movidas

Pero también nos mojaba, siempre con un regalito,
para los cumpleafios, para los break, o un cuadro una
bufanda... siempre habia, las de ahora, no te dan ni
un lapiz, o destacador, que tanto usamos

4.  Servicios de educacion e investigacion

Cadigo

Cita

Otros comentarios

Incertidumbre

Si, es tener que tomar decisiones y darle lineamientos
ami equipo, aun cuando yo no tengo claridad respecto
a esos lineamientos, eso es lo més dificil

Estrés laboral

Porque el departamento tiene un rol super particular
respecto de la organizacion, porque esta supeditado al
resto de los departamentos, y entonces, esta




supeditado a las decisiones que toman los directores
de los departamentos, entonces ahi, dependiendo del
gobierno de turno entre comillas, son las demandas
que se realiza el departamento que yo trabajo o las
claridades que haya, dependiendo del momento
politico, entonces son muchos elementos del
contexto, que luego impactan, en lo que nosotros
tenemos que hacer o0 no

Tipo de relacion

Mira en un comienzo cuando yo recién me incorporé
al departamento, éramos méas cercanas, Como que yo
no conocia bien o no tenia todos los elementos, cierto,
como para saber como moverme, para analizar
situaciones, entonces, como que tenia una lectura mas
ingenua del lugar, entonces no...yo tenia buena onda
con todo el mundo incluyéndola a ella, sin embargo,
a medida que fui haciendo una ideacomo mas
particular de cémo funcionaban las cosas con méas
elementos, fuimos adquiriendo cierta distancia,
principalmente por actitudes que yo veia, que no
entendia, que no estaba de acuerdo, y también por la
rotacion de otra persona, que era como digamos, el
vinculo, yo siento que habia entre ella y yo, como que
habia otra persona que era como mas amigable, y era
en el fondo como el vinculo entre mucha gente,
entonces como que ella convocaba y todos estabamos
como ahi, pero en el fondo se va esta otra persona y
eso también un poquito rompe, yo diria, que si tu estas
estudiando la grupalidad, como que ahi paso algo
antes como esta persona que convocaba ya no esta y
esas relaciones, si bien no eran malas, como que hay
alguna distancia de alguna forma

Ho, Rousseau & Levesque (2006) Social
networks and the psychological contract.

Rabia

con

la

responsabilizarla

jefatura

por

Yo casi no la veia porque le asignaron a ella muchas
tareas, le asignaron la coordinacion de un area, y no
solo la coordinacién de un area, si no la coordinacion
de un proyecto muy grande, yo durante ese periodo
de tiempo, no sabia las implicancias que estaba
teniendo para su vida profesional incluso personal, el
asumir toda esa responsabilidad, pero lo que si supe,
se le habia diagnosticado una enfermedad de salud
mental, de problemas de &nimo, entonces no estaba
muy bien, como en esos términos pero yo nunca lo
asocié al trabajo, hasta que, luego ella renuncia,
porque quiere dedicarse a sus estudios, pero también
ahi dice, nos cuenta, que en realidad tiene que ver con
temas de carga laboral, y entonces ahi, lo que se
produce a nivel de grupo, al menos en la instancia de
coordinacion, que yo me siento juzgada, por no haber
anticipado necesidades que ella pudo haber tenido y
no haberla apoyado

Burnout.

Culpa

A mi y a otra persona, y justo luego coincidié con un
cambio de espacio, entonces menos nos veiamos, y
ante eso lo que yo alego, es que cdmo voy a saber,
que alguien necesita ayuda, si no me la solicitasen o
se me explicitase que hay una dificultad, si, hubiese
sido asi, como que quizas yo hubiese ofrecido todo el

Ella siente culpa o remordimiento por no
haberla ayudado. En realidad, le afectd el
asunto.




apoyo del mundo pero no en ese momento yo no lo
habia visto, no habia visto que su tema tenia que ver
con el trabajo

Cultura, depende de la cultura, el
grupo se hace mas cohesionado

No, lo que pasa ahi, de una lectura muy personal que
hago, es que tiene que ver con elementos de cultura,
en donde se valora mucho el “apafie”, la amistad que
hay entre algunas personas, como dentro del trabajo y
entonces, para mi gusto eso tiende, como a debilitar
los limites que son necesarios dentro del trabajo, se
van confundiendo los roles, o lo que uno deberia
hacer, entonces mas bien yo creo que de ahi viene
como esta demanda , ni siquiera de la persona que se
fue, me la hacen otras personas, otras coordinadoras,
ni siquiera eran demandas, si no que me juzgan
explicitamente de hecho, me dijeron “no entiendo
como tl no hiciste nada”

¢Se podria hacer un enlace con Perceived
organizational Support?

Veia a la persona, no se ve buena
relacion de trabajo

Muy inteligente, yo creo que muy hébil en lo que
estudio, hartas ideas, harta capacidad de
organizacion, yo la veia un tanto rigida, rigida en el
trabajo, como que le molestaba, y muy orientada a la
tarea entonces por ejemplo mi caso yo tiendo a ser
mucho mas reflexiva, si estamos en una reunién de
equipo y ami algo no me hace ruido, porque si siento
que avanzamos tres pasos, y no estamos seguros de lo
que estamos haciendo, vamos a retroceder dos,
entonces yo prefiero detenerme ahi y empezar a hacer
ciertas preguntas, yo recuerdo que eso le molestaba
mucho a ella, desde que yo llegue, porque era formas
distintas de trabajar, pero asi mismo yo valoraba
mucho en ella, no sé, que era mas estructurada, que
podia no se esquematizar ideas cuando trabajamos en
equipo ese tipo de cosas, las relaciones, igual en las
relaciones, quizas en el Gltimo tiempo tenia como
cambios de humor como drésticos como que a veces
le pasaba algo y entonces como que reaccionaba,
como que no entendia, como sus reacciones, como
que me paso eso cuando, como no saludar, no se si
estaba también con la cabeza en otra parte, muchas
cosas, cosas de ese tipo, que no entendia no mas

Suenan a sintomas de estrés laboral.

La percepcion profesional de las
personas se contamina, si hay
mayor grado de amistad

No tengo idea, yo creo que tenian otra percepcion,
porque como reitero, en esto de la cultura, también,
como estas amistades que se forman dentro, hacen
que, que se tenga otra percepcion de las personas, no
estrictamente en relacion al trabajo, entonces yo creo
que si esta tefiido

Cuando hay amistad las personas
reaccionan de acuerdo con la
amistad

Enojados, por eso también la critica que se me hace a
mi y a otra colega,

Aqui se pudo haber
manteniendo el respeto.

indagado  mas,

Reestructuracion del area

Lo que se hizo ahi, fue una reestructuracion, del
centro de su area en realidad, en el centro hay una,
dos, tres, perddn, cuatro areas, habian cinco, una de
esas la llevaba ella, luego de que ella se va, se toma la
decision de eliminarla, la coordinacion de esa area,
porque no estaba funcionando como tal, y es una




demanda, que le habia hecho el equipo hace tiempo,
y desde direccion decia, no si se puede, por las
caracteristicas del trabajo que tenia, como que no
podia funcionar tanto como equipo articulado, con el
resto de las areas, sino mas bien cumplian una funcion
de asistencia mas bien técnica, entonces como por la
cualidad del trabajo se decide sacar esa coordinacion
y se asume la figura de un proyect manager, que va a
estar encargado de liderar los proyectos, y de ver que
todo se cumpla en los plazos entonces se elimina, ese
es el cambio que hay.

A quien beneficio

A ella y al resto del equipo.... Su comportamiento
anterior era de no cumplir la tarea

Yo creo que a todo el equipo, no de verdad,
porque previo a eso, habia harto malestar
porque, no sé en el Gltimo tiempo a causa de
todo esto que te comento, ella llegaba tarde a las
reuniones, empez0 a fallar mucho en el dltimo
tiempo, entonces eso tenia coletazos, par a
todos nosotros y era dificil manejarlo, entonces
de alguna forma, ese estrés constante como que
bajd, pero al mismo tiempo, el actual forma en
la que se estan trabajando en esa area, hay otros
problemas que viene dado, por
desconocimiento del trabajo, de lo que
histéricamente venia haciéndose de una forma,
y entonces era estdndar por un intento de
protocolizarlo todo entonces ha sido un poco
positivo en algn aspecto, pero negativo en
otro, porque ahi se notaba la experiencia de ella,
0 sea nunca nos entregd un producto a medias,
nunca hubo necesidad como de protocolizarlo
todo, habia mas flexibilidad de alguna forma en
la solicitud y entrega de esos productos,

Concentrar el trabajo en una
persona, €S poco estratégico,
cuando se va nadie sabe cémo se
hace

Yo creo que a todo el equipo, no de verdad, porque
previo a eso, habia harto malestar porque, no sé en el
Gltimo tiempo a causa de todo esto que te comento,
ella llegaba tarde a las reuniones, empez6 a fallar
mucho en el Ultimo tiempo, entonces eso tenia
coletazos, par a todos nosotros y era dificil manejarlo,
entonces de alguna forma, ese estrés constante como
que bajo, pero al mismo tiempo, el actual forma en la
que se estdn trabajando en esa area, hay otros
problemas que viene dado, por desconocimiento del
trabajo, de lo que histéricamente venia haciéndose de
una forma, y entonces era estdndar por un intento de
protocolizarlo todo entonces ha sido un poco positivo
en algun aspecto, pero negativo en otro, porque ahi se
notaba la experiencia de ella, 0 sea nunca nos entrego
un producto a medias, nunca hubo necesidad como de
protocolizarlo todo, habia més flexibilidad de alguna
forma en la solicitud y entrega de esos productos,

Pareciera que en si el despido fue justificado y
legitimidad por la organizacion. Esta situacion
influye harto en la decision de despido, ya que
la gente tiene la nocidn previa de una posible
desvinculacion: “No nos parece raro que la
hayan despedido”.

Protocolo, no habia, no habia
necesidad, ahora

Yo creo que a todo el equipo, no de verdad, porque
previo a eso, habia harto malestar porque, no sé en el
altimo tiempo a causa de todo esto que te comento,
ella llegaba tarde a las reuniones , empez0 a fallar
mucho en el Ultimo tiempo, entonces eso tenia

Pareciera que en si el despido fue justificado y
legitimidad por la organizacién. Esta situacion
influye harto en la decision de despido, ya que
la gente tiene la nocidén previa de una posible




coletazos, par a todos nosotros y era dificil manejarlo,
entonces de alguna forma, ese estrés constante como
que bajo, pero al mismo tiempo, el actual formaen la
que se estan trabajando en esa area, hay otros
problemas que viene dado, por desconocimiento del
trabajo, de lo que histéricamente venia haciéndose de
una forma, y entonces era estandar por un intento de
protocolizarlo todo entonces ha sido un poco positivo
en algun aspecto, pero negativo en otro, porque ahi se
notaba la experiencia de ella, o sea nunca nos entregd
un producto a medias, nunca hubo necesidad como de
protocolizarlo todo, habia mas flexibilidad de alguna
forma en la solicitud y entrega de esos productos,

desvinculacion: “No nos parece raro que la
hayan despedido”.

Forma de ser del plano laboral, al
ser paternalista... maneja mucho el
trabajo y nadie mas sabe.
Controladora

Si, yo creo que si, yo creo que ella era bien
controladora, como que estaba pendiente de todo,
como que le costaba soltar, pero cuando soltaba,
soltaba, sin mediar, entonces era como o controlo y
estoy pendiente de todo y me estreso o en realidad
suelto de una vez y en eso tengo la embarra entonces
ahi yo sentia que faltaba lo de mediar, yo te suelto,
pero te acompafio hasta que ti puedas solito, como los
nifios, cuando van a aprender a caminar, no llegas y
los sueltas, lo compafias hasta que puedan solos, o asi
lo veo yo al menos

Esto es claro un rasgo del liderazgo paternal o
del paternalismo. Rodriguez and Rios 2009,
Paternalism at the Crossroads Labour Relations
in Chile in Transition.

Protocolos

Entonces ha sido un poco positivo en algin aspecto,
pero negativo en otro, porque ahi se notaba la
experiencia de ella, o sea nunca nos entregé un
producto a medias, nunca hubo necesidad como de
protocolizarlo todo, habia mas flexibilidad de alguna
forma en la solicitud y entrega de esos productos,

Dependiendo del tipo de vinculo
con el afectado, es la reaccion que
se tiene... emocional o no...
también del tipo de persona... las
que se reconocen y las que se
puedan apreciar, siempre va a haber
el que no exprese

Ella me dijo a mi, nos dijo en una reunién, y gener6
harta tristeza en otras personas, y palabras emotivas,
yo no recuerdo que a mi me haya pasado eso, 0 sea,
como que le dije, pucha, te veo bien, porque la vi bien
cuando ella lo dijo, como contenta, te veo bien con
esta noticia, y si es asi quiero que te mejores y te deseo
todo el éxito del mundo y seguramente te voy a seguir
viendo en alguna oportunidad, ese tipo de cosas, pero
no me afectd emocionalmente porque tampoco
teniamos un vinculo emocional, entonces pero, por lo
que yo vi en ella, me imaginé que era una buena
decision

Interesante. Ella tuvo un actuar bastante
racional, un tanto despersonalizado, sin
embargo, lo encuentro bastante normal y
esperado.

El término sensemaking (dar
sentido) alude al proceso por el cual
una persona da sentido al mundo
que percibe. (puede generarse, por
el tipo de rotacion, por el nivel de
relacion

Inicialmente claro, como siento yo que se generaron
cierto bandos, como no explicitamente fue al
principio, que se me juzgara por no haber anticipado
las posibles necesidades que ella, tuvo en algin
momento y no haberla ayudado, y el proceso yo lo
visualice, como cierta actividad, no explicita pero asi
chica, como que no tanta calidez, no tanto como
buena onda, por un periodo de tiempo y luego se
explicita, ahi yo puedo entender y ahi yo puedo
entender, y paralelamente se empieza como un
trabajo de mirar como se puede resolver los conflicto
del equipo y un poco asi desde la direccién de hacerse

Esto me parece super interesante a mi. Gente
que se agrupa para hacer sensemaking grupal
del evento. Y lo interesantes que hay varias
formas de interpretarlo, o varios grupos.




un poco cargo de lo que podria o de lo que estaba
pasando

Los jefes no se hicieron parte del
problema antes, solo como de
problemas personales,
respondiendo al amigui momo

Antes, al menos lo que yo vi, era tratar de resolver o
tratar lo que yo vi es que ella como que no involucrara
sus problemas personales, como en el trabajo o fuera
capaz de responder a su rol, como que no era capaz
entonces se buscaba buscar soluciones para que si
fuera capaz, el punto es que quizas, nunca iba a serlo
entonces estuvo todo muy centrado el ella, como la
solucién no se anticipo, ni se vio como lo que estaba
generando en el resto del equipo, siento que no, es
como que igual responde un poco a la cultura que en
el fondo de amistad de emocién, mas que de un poco
actuar por el objetivo, que es o que tiene que se
supone, la organizacion tiene que perseguir

Dificil de entender

En renuncia el trabajo se adelanta

No me acuerdo, pero creo que alguien asumio6 las
funciones como en algin momento de tiempo corto,
creo que fue la directora ejecutiva, creo que fue ella,
sin embargo, como se limité el trabajo y antes de eso
se transfirié harto, como lo que se hacia en el area, se
cerraron todos los productos que estaban pendientes,
se protocolizo, ella fue la que hizo todo esto,
protocolizo la forma de trabajo y la compartié con los
equipos, para ver si habia como retroalimentacion,
igual trato de dejar todo como en orden, entonces no
senti que fuera tan cadtico, ademas no fue un proceso
tan largo, un periodo tan largo, el que durd, de
acomodacion.

Liderazgo, emergente... revisar

espontaneidad

No me acuerdo, pero creo que alguien asumi6 las
funciones como en algin momento de tiempo corto,
creo que fue la directora ejecutiva, creo que fue ella,
sin embargo, como se limité el trabajo y antes de eso
se transfiri6 harto,

Equipo proactivo

Trabajo y antes de eso se transfiri6 harto, como lo que
se hacia en el area, se cerraron todos los productos
que estaban pendientes, se protocolizo, ella fue la que
hizo todo esto, protocolizo la forma de trabajo y la
compartié con los equipos, para ver si habia como
retroalimentacion, igual trato de dejar todo como en
orden, entonces no senti que fuera tan caético, ademas
no fue un proceso tan largo, un periodo tan largo, el
que durd, de acomodacion.

Protocolo

Que yo conozca no, como que de hecho yo trabajo
como decia desde hace tres afios, y no cuando yo
llegue no habia nada, de hecho como que me iba
ensefiando en la medida que aparecian cosas, archivos
sueltos, para mi era como estar buceando, y yo siento
que la persona que trato de hacerme la induccién, lo
hizo lo mejor que pudo, sin duda, pero alno haber
protocolos, y al no haber sistematizado,
practicamente nada, era muy dificil, para mi el
proceso de adaptacidn, era mas bien lo atribuia, el que
fuera rdpido y exitoso en alguna medida, como
habilidad méas bien personal, como de preguntar

Comprobar si esta parte estd bien. Hubo un
traslape en la transcripcion.

Ya habia escuchado el tema de protocolizar los
despidos, en empresas grandes, por lo general
los despidos estan pauteados.
El protocolo actia como un mecanismo de
reduccion de complejidad, al mismo tiempo,
COMO un mecanismo que Sirve para
“mecanizar” el proceso -> Hacerlo més racional
y menos emocional.




mucho, de buscar, sola, de quedarme mas horas
trabajando para poder subirme al carro lo més réapido
posible, pero recién este afio, quizés a fines del afio
pasado se empez6 un trabajo de protocolizar

Controladora, nadie mas sabe hacer
la pega, en que quedo...

Si, y que nos generd hartos dolores de cabeza porque
en realidad fue un trabajo que se dejé botado de golpe
y porrazo, digamos desde que ella asumid ese cargo,
que fue el tema de un proyecto, y este proyecto, lo
lideraba una persona que trabaja conmigo en el area
docente, que fue trasladada previamente, entonces ahi
también hubo otro tema, porque se desintegra un area
del lideraba y de pronto pasa cierto a tener una
jefatura directa de una persona que ha llegado después
que el, que es mujer y que el siente que es injusto, no
solo por eso, sino por la forma en que se le comunica,
como la situacion. Bueno entonces el llevaba todo el
tema on line y cuando asume ella, él era como su
guagua, entonces como que le insiste mucho, como
mucho por favor, como mas con esto, al principio le
cuesta soltar la informacion pero una vez que ya se le
solicita, lo hace, y ese proyecto queda parado por todo
el tiempo que ella estuvo a cargo del parea y cuando
se va, entonces le pide que transfiera lo que hay de
ese proyecto y ella nunca lo hace, y entonces hasta tal
punto que asume esta otra persona como proyect
manager y en un lapso de tiempo, porte tu unos meses,
aparece los participantes preguntando que paso con
sus capsulas, que tiene que ver con este proyecto,
porque no ha salido, no se sabe si ha sido subidos, que
pasd con esos materiales, y entonces hi recién se
vuelve un tema, que tampoco fue anticipado antes

Cultura, Estad hablando de que si
existe una cultura “de la amistad”,
es0 puede generar sesgos en latoma
de decisiones?

Pero si hay una cultura donde se favorecen relaciones
de amistad, tampoco digo, como que se favorezcan
conscientemente, pero eso es lo que esta en el aire, es
lo que tifie aunque tu no lo quieras, y entonces las
decisiones no tienen criterios ni profesionales ni
técnicos, sino que se ven tefiidos

Esta hablando de que, si existe una cultura “de
la amistad”, eso puede generar sesgos en la
toma de decisiones?

Preparar a alguien para el puesto...

Organizacion y eso yo creo que es lo ideal de que se
deje todo cerrado, todo entregado y también la
orientacion para la persona que va a asumir ese rol
después, para mi eso debe ser lo ideal

Dos afios después la organizacion
no ha logrado estabilizarse

También se puede caer en el otro extremo, como de
querer protocolizar todo y entonces hay procesos que
tu no necesariamente son tan rigidos o que son
cotidianos, y no requieren necesariamente un
protocolo cada vez que vas a solicitar algo por
ejemplo siento que también se estaria yendo para ese
lado de que dejo ella, ha tenido para mi gusto no ha
encontrado su centro, nunca esa unidad, esa areay yo
creo que tiene que ver con las dos cosas es como que
han estado los dos polos finalmente.

Incertidumbre

Yo creo que lo mas desafiante es trabajar en la
incertidumbre, en un escenario que cambia
contantemente, por lo tanto, lo que yo planifique hoy




dia, tal vez es probable que no me sirva para la
préxima semana ya

Estrés laboral

Es porque la organizacion en general trabaja asf,
nosotros dependemos de otro departamento, entonces
no tenemos autonomia, entonces no es como que yo
te diga, vamos a hacer estos proyectos y los vamos a
sacar en tal fecha, no tenemos esa autonomia, porque
puede ser que nos pidan con urgencia, colaboracion
para "x" cosa, entonces no, tenemos que suspender
nuestros proyectos, dejarlos ahi en espera, y atender a
las solicitudes urgentes.

Tipo de relacion con el afectado

La conoci cuando llegué aca a la persona empresa, y
la cercania no era de amistad, pero si muy buena
relacién interpersonal, amistad, no porque no alcancé
a conocerla mucho pero...

Nadie retoma la labor

Si cambid bastante, porque ella era la coordinadora de
otra area, entonces ya no habia coordinadora de esa
area y empezamos a ver quién tenia que hacerse cargo
de esa area, quien dirigirse, porque antes era a ella a
quien dirigirse, en caso de que, se necesite un servicio
de esa area, o solicitar algo relacionado con su tarea

Protocolo

Protocolo creo que no, pero lo que ocurrié en este
caso, es que la directora del departamento, se hizo
cargo mientras otras personas, asume el cargo de la
persona que se fue

Liderazgo emergente

Yo creo que si, un chico, ha tomado mas liderazgo,
pero solo en uno de los aspectos, porque el area se
subdivide en varios aspectos, apoyo a actividades,
|son como muchas areas que trabajan en las mismas
areas, y una de ellas es comunicaciones, una de esas
areas, las esta liderando los chicos del equipo, y hasta
ahora sigue la misma persona como liderandolo, pero
solamente esa parte que seria como méas fundamental,
porque nos mantiene en comunicacion, con la
organizacion en general, con las actividades que
hacemos a difundir...

Equipo se adapta a los cambios

No porque lo que hacemos es organizarnos a nuestra
manera, lo que pasa que como te decia, que uno de los
mayores desafios que tenemos aca es trabajar en la
incertidumbre, y nos tenemos que ir adaptando
constantemente a los cambios, por todos lados
siempre

Desolados

Estaban muy tristes, muy apenadas, muy
preocupados, como a nos quedamos solos, que vamos
a hacer ahora

Persona Buena onda

No te sabria decir, pero yo creo que veian lo mismo,
muy cercana

El equipo se tomo la noticia

Yo creo que con tranquilidad, porque ella renuncié
porque ella, queria dedicarse més a sus estudios, que
los tenia pendiente hace mucho tiempo, y debido a
que trabajaba mucho, acd, no le alcanzaba el tiempo




y ella ya estaba muy conflictuada porque no rendia en
todo, entonces ella decidi6 renunciar por eso, yo creo
que sus amigos se lo tomaron con un poco de tristeza,
pero también alivio por ella, porque la veiamos que
estaba estresada, tal vez

A quien beneficio

Acella

Organizacion de equipo de trabajo

Si, yo creo que fueron muy proactivos, porque ya se
fue ella, y fue como hay que hacer esto, hay que hacer
lo otro y se organizaron entre ellos, asique creo que
de pasar a un sistema mas controlador, que ella
controlaba y daba las 6rdenes, y decia lo que habia
que hacer, se paso a un estado de mas autonomia, mas
auténomo

Jefes paternalistas

Yo creo que, con un poco de paternalismo, un poco
protectores, para que el equipo siguiera funcionando
igual, muy presentes, hablar con cada uno de los
miembros del equipo, generar reuniones con el
equipo y estamos a la espera no sabemos si alguien va
a tomar definitivamente el rol o vana seguir
funcionando asi

Deberia existir protocolo

No, tal vez darte mi opinién que siempre creo que es
importante cuando alguien se integra o alguien sale
de una organizacién, porque creo que todos nos
vemos afectados, cuando sale de la organizacion y
creo que a nivel de jefatura no tal vez se pudiera
visualizar eso a nivel de jefatura, y pensar que
ocurriria en el caso de que pasara tal cosa, como lo
organizo, como podria arreglarlo, aca los chicos lo
han podido aguantar pero no sé si ellos tendran un
plan estratégico, pero algo pero yo creo que debiera
haber un plan estratégico en toda las organizacién
pensado en que hacemos en caso de...

Proceso de readaptacion

Yo creo que debiera haber un, alomejor puede sonar
muy mamon pero yo creo que deberia haber un
proceso de readaptacion, de volver a adaptarse a este
nuevo clima, entre los compafieros, porque por
ejemplo aca somos todos muy de piel, todos somos
carifiosos, todos nos cuidamos, nos ayudamos
entonces si se va un compafiero es como triste, es
como pucha, se va un compafiero, es como casi un
curso de colegio,

Nivel de cohesion preevento

Acé el ambiente es de mucho compafierismo y apoyo,
entonces tal vez, pensar en como volver a empezar un
miembro importante del equipo, el como ayudar el
equipo para que pueda reorganizarse, tal vez yo lo
pensaria asi, si fuera.

Por cultura de la empresa no hay
despidos.

Por ejemplo, cuando a una persona, que habia ac4,
que hacia como coaching, en realidad, era muy mala
para decir las cosas, dura y desubicada y todos
reclamaron por ella, entonces al momento de




renovarle el convenio, no se lo renovaron. Pero fue
violenta.

Antecedentes de mal clina anterior

No gritos... garabatos, reclamaron por ella y
reacciond muy mal, eso genero un mal clima laboral,
y todos nos llevdbamos mal por eso, porque nos
mirdbamos mal, no habia convivencia, no queriamos
hacer cosas en grupo y todos se evadian.

Tipo de relacion, no amigos.

Mi relacion con ella era profesional, nunca fuimos
amigos, pero siempre hay un carifio porque somos
compafieros de trabajo y compartimos seguido, pero
amigos no éramos.

Sentimientos experimentados

Obviamente me dio pena, como que no quiero que se
vaya una persona de mi equipo de trabajo, pero en
realidad aca estabamos todos mal con eso, porque era
transversal a todo

Protocolo

Por ejemplo, teniamos que andar haciendo protocolo,
por ejemplo, porque no eran muy amables con los
entrevistados Yy ellos reclamaban.

Desconfianza

Ella tenia a dos chicos que trabajaban con ella, pero
no aportaban mas alld de su trabajo, ellos eran
audiovisual y no ayudaban en nada mas, aunque
sinceramente yo no sé como era el trabajo en equipo,
yo lo veia desde fuera, pero el problema era que
comenzabamos a desconfiar de si eso se haria bien o
completo o como se esta acostumbrado a producir el
material.

El equipo venia mal desde antes,
cuando hacer el despido

Bueno, en realidad, mi dia de trabajo no cambi6
mucho, el cambio mas grande cuando a mi me rotaron
del area anterior, porque ahora yo me enfoco en mi
trabajo de ahora, pero el problema es que antes ya
habia como tomado un miedo de que no iban a hacer
la pega tan bien, como que los productos, estan
disefiados de una forma, y estaban saliendo de otra
forma, entonces ese miedo siempre estaba, porque no
habia como una prolijidad en el trabajo.

Ella era una persona muy trabajadora, que
dominaba mucho su area y que tenia muy
buenas relaciones con las personas, pero luego
de que comenzaran como los problemas, era
una persona que pasaba llorando, faltaba mucho
al trabajo, llegaba tarde, llegaba a las once, once
y mediay se iba como a las cinco, en esas horas
no se puede trabajar mucho, entonces yo me
imagino que eso desmotivaba a los demas
trabajadores,

Personalidad

Trabajadora

Estrés laboral, la estresaron

Yo casi no la veia porque le asignaron a ella muchas
tareas, le asignaron la coordinacion de un area, y no
solo la coordinacién de un area, si no la coordinacion
de un proyecto muy grande, yo durante ese periodo
de tiempo, no sabia las implicancias que estaba
teniendo para su vida profesional incluso personal,

Echarle la culpa a alguien

Nos cuenta, que en realidad tiene que ver con temas
de carga laboral, y entonces ahi, lo que se produce a
nivel de grupo, al menos en la instancia de
coordinacion, que yo me siento juzgado,

Cultura “del apaiie”

No, lo que pasa ahi, de una lectura muy personal que
hago, es que tiene que ver con elementos de cultura,
en donde se valora mucho el “apafie”, la amistad que




hay entre algunas personas, como dentro del trabajo y
entonces, para mi gusto eso tiende,

Confusion de roles

Como a debilitar los limites que son necesarios dentro
del trabajo, se van confundiendo los roles, o lo que
uno deberia hacer, entonces mas bien yo creo que de
ahi viene como esta demanda, ni siquiera de la
persona que se fue, me la hacen otras personas, otras
coordinadoras, ni siquiera eran demandas, si no que
me juzgan explicitamente de hecho, me dijeron “no
entiendo como ti no hiciste nada”




