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1 RESUMEN

En el presente trabajo se presenta el desarrollo realizado sobre la
intranet de Recursos Humanos de Terra. En este trabajo, se analiza la
situacion que presenta esta herramienta antes y después de trabajar sobre

sus contenidos.

Este objetivo se logra analizando la bibliografia que se encuentra a
disposicion, tanto tedrica como legal, para darle sustento a los

procedimientos creados para desarrollar los contenidos de la intranet.

Todos los procedimientos creados se ordenan de acuerdo a un orden
establecido, diferente al de la antigua intranet, el cual se transforma en el

objetivo a cumplir.

El desarrollo de los contenidos logran crear una intranet nueva,
superior en contenidos que la antigua, capaz de entregar una mayor cantidad

de informacidn a los trabajadores de la empresa.



2 INTRODUCCION

Con el paso del tiempo, las nuevas tendencias han llevado al personal
que trabaja en las empresas a ser una fuente de diferenciacién al momento
de armar su estructura interna para competir en la industria en la que esta
inserta. En la actualidad, la gestion del Recurso Humano se ha convertido

en una necesidad mas para la empresa.

El area de Recursos Humanos cumple un rol de apoyo relevante para
las demds dreas que componen la empresa. Sus funciones van desde ser un
socio estratégico para la Gerencia General hasta generar las condiciones
para que los trabajadores puedan cumplir sus tareas sin problemas externos

a los que implica su labor.

Dentro del marco de las funciones del drea de Recursos Humanos
estd la permanente comunicacion con los trabajadores acerca de las politicas
que rigen la labor interna del personal. En este sentido, el avance de la
tecnologia le da una mano al drea de recursos humanos, ya que entrega
herramientas que con el paso del tiempo han mejorado ripidamente, como

es el caso del teléfono, el fax, el computador e internet.

Internet permite una rapida comunicacion de muchos usuarios con

una amplia gama de contenidos. Aprovechando esta ventaja que ofrece



internet, el drea de Recursos Humanos de muchas empresas han decidido

crear una intranet.

En este trabajo se presentara el desarrollo de la intranet de Recursos
Humanos de Terra como medio de comunicacién de politicas, beneficios,

noticias, entre otras informaciones relevantes para los trabajadores.



3 MARCO TEORICO

(Qué es una intranet?

Existen varias definiciones para este término, a continuacion se

muestran algunas. En la inicial se describen las tecnologias que utiliza

intranet, en las siguientes se presenta ademds de la definicion, la vision de

cada una de las empresas que la consideran dentro de sus productos y

SEervicios.

Intranet es la combinacion de dos tecnologias: La primera es una red de
area la cual estd asignada a una compafiia 0 a un grupo de éstas, la
segunda es la facilidad de uso encontrada en internet, especificamente

en la tecnologia del World Wide Web.

Intranet: es un término ampliamente utilizado para describir la
aplicaciéon de tecnologias de internet en redes corporativas internas.
Generalmente los negocios utilizan intranets para publicar y compartir
informaciéon de manera mds efectiva a través de la aplicacion de los
paradigmas de presentacion y relacion de informacion utilizados por

internet.

Full Service Intranet: es la version de Netscape de como las compaiias

pueden utilizar tecnologias estdndares de internet para implementar un



ambiente ubicuo (omnipresente), totalmente funcional para la
comparticién de informacién, comunicacidn y aplicaciones, construido
sobre tecnologias de redes abiertas y sobre una plataforma de

aplicaciones basada en redes.

La razon por la cual es tan dificil dar con una definicion precisa y
concisa del término es que la intranet es algo nuevo y esta atn, de alguna
manera, en proceso de experimentacion tanto por el lado tecnolégico como

en el aspecto de impacto organizacional.

La primera aplicaciéon en la que se puede pensar es utilizar las
tecnologias de internet en una red corporativa internas, publicar
informaciones como manuales de procedimientos, politicas, informacién
sobre productos o la misién y visién de la empresa, entre otras. De esta
forma los empleados saben que cuando requieran informacién no necesitan
buscar la copia impresa o preocuparse si es la version actualizada,
simplemente accesan al servidor de Web corporativo y buscan la

informacién que requieran.

Esta serd la aplicacion que se usard como base para el andlisis de la

intranet de Recursos Humanos de Terra.

Con esta importante aplicacion, y con el andlisis la antigua intranet
que se verd prOximamente, se puede ver que no estd cumpliendo con el uso

deseado.



Para comprobar esta afirmacion, se realizd6 una encuesta a los
trabajadores de Terra para determinar el grado de aceptaciéon y uso de la

intranet de recursos humanos.

El resultado de este estudio, demostré que dentro de la intranet de
Terra, la seccidon mas visitada es la intranet de Recursos Humanos. Esto
indica que es valorada la informacion que se presenta. Incluso, tiene un

promedio de visitas de por lo menos una vez al mes.

Sin embargo, estos resultados se ven ‘“contaminados” por la
existencia de la consulta de la liquidacién de remuneraciones, lo que hace

que los trabajadores necesariamente visiten el sitio.

Para comprobar la necesidad de informacion de los trabajadores se
les consulté qué les agregarian a la intranet de Terra. La respuesta fue que

querian mds contenidos de Recursos Humanos a disposicion.

Esta informacion valida la necesidad de realizar cambios o aumento
en la cantidad y calidad de los contenidos puestos a disposicion de los

trabajadores.



4 SITUACION INICIAL

Se entendera por situacion inicial a los contenidos existentes en la
Intranet de Recursos Humanos antes de realizar el trabajo de desarrollar sus
contenidos. La estructura de presentacion de los contenidos de la Intranet
estd hecha en virtud de una clasificacion por tipo de contenido de los
documentos. Asi, los menus se encuentran publicados en el siguiente orden:
* Nuestros Valores Corporativos
* Aplicaciones de Recursos Humanos
* Politicas de Personas
* Prevencion de Riesgos
* Organigramas
* Formulario de Vacaciones
* Convenios
* Beneficios
* Procedimientos
» (alendario de pago de remuneraciones

* Informacion de empresas externas

Estructuralmente se puede ver que existe desorden en el
planteamiento del menu, es decir, no se ve una secuencia ldgica en el
despliegue del menu principal. También es facil encontrar carpetas que solo

contienen un archivo, lo cual contribuye al desorden presentado.



Sin embargo, cada archivo es informaciéon que en un momento
determinado se quiso entregar a los trabajadores de Terra, por lo que es
importante analizar cada uno de los archivos presentados en el menu

principal.

Nuestros Valores Corporativos: es una declaracion de los valores que
rigen el accionar de la empresa. Son las creencias fundamentales que guian
la forma de actuar y de dirigir la empresa dia a dia. Es la representacion de

lo que se aspira a ser y aquello por lo que se trabaja.

El problema que presenta esta carpeta es que se encuentra vacia, es
decir, no tiene la informacion que deberia contener. El objetivo que se
busca publicando esta informacion es que todos los trabajadores se rijan por
esta declaracion y busquen la meta que ahi se informa, pero si no se informa

no se pueden orientar los esfuerzos hacia una meta comun.

Aplicaciones de Recursos Humanos: Esta carpeta contiene la
informacién de permanente consulta para los trabajadores, por lo cual es
muy util. Ahi esta contenida la aplicacion que permite a cada empleado la
obtencion de un certificado de antigiiedad, documento necesario para una
amplia gama de trdmites personales; la liquidacion de remuneraciones
correspondiente a cada mes, que los trabajadores ocupan para controlar sus

sueldos; y la informacidn sobre las vacaciones.



Si bien es cierto esta informacidn es importante para los trabajadores,
es dificil llegar a cada archivo puesto que el nombre de la carpeta donde
estd contenida la informacion, “Aplicaciones de Recursos Humanos”, no es
muy representativa (no aclara al usuario el contenido que ahi existe) lo que

genera un problema de usabilidad de la aplicacion.

Politicas de Personas: En el interior de esta carpeta se encuentran 6
mas:
* Desempefio: En esta carpeta se encuentran los archivos relacionados con
la evaluacion del desempefio de los trabajadores. Este proceso se caracteriza
por realizarse a través de internet, por lo que la existencia del acceso directo
se justifica porque permite facilitar el tramite al trabajador. Asi como

también la existencia del manual que explica como ocupar el sistema.

También contiene el archivo del modelo por competencias que se

aplica, pero que en este caso no sirve porque no estd actualizado.

* Induccién: El proceso de induccion es la presentacion oficial de la
empresa que reciben los nuevos trabajadores, cuando comienzan sus

funciones.

En esta carpeta se encuentran publicadas las presentaciones que se
crearon para los nuevos trabajadores. El problema que presenta es que los

archivos son muy antiguos, por esta razoén no cumplen su objetivo.



* Movilidad: En una forma de lograr sinergia entre empresas relacionadas,

existi6 un plan de movilidad de trabajadores entre Telefonica y Terra.

El objetivo de esta carpeta es publicar los avisos con las solicitudes
de trabajadores que Telefonica requiere. Este aviso es una forma de
concurso interno, viendo a Telefénica y Terra como una sola empresa. El
problema que presenta esta carpeta es que la informacién publicada es muy

antigua, por lo que no sirve.

* Politicas: En esta carpeta se encuentran varias politicas: movilidad,
compensaciones, concursos internos y la evaluacion de cargos. Ciertamente
es informacion que se necesita que esté a disposicion de los trabajadores,

pero toda esta informacion no resulta ttil, pues no estd actualizada.

* Seleccién y reclutamiento: En esta carpeta se encuentra el archivo donde
se describen las competencias que se requieren al momento de realizar el
proceso de seleccion. El inconveniente de este documento es que solo
describe las caracteristicas necesarias, pero no determina el procedimiento a

seguir.

Ademads este documento cuenta con presentaciones que sirven para

describir los nuevos cargos.

Prevencion de Riesgos: En esta carpeta se busca entregar a los

trabajadores de Terra la informacion necesaria para reaccionar en caso de
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alguna emergencia. Este documento entrega los pasos a seguir para evacuar

las instalaciones, graficadas en un mapa.

En esta carpeta ademds se encuentra el reglamento interno,
documento que segtin la ley del Cédigo del Trabajo se debe poner a
disposicion del personal para que €ste lo conozca y lo aplique en su trabajo.
Es informacion de suma importancia, pero necesita ser actualizada para que

cubra todas las situaciones que se esperan regular.

Organigramas: Esta carpeta contiene el organigrama general de la
empresa y de las distintas dreas que la compone. Esta informacién le
permite a cada trabajador saber de quién depende €l y sus colegas. Ademas
aclara las vias de comunicacion en caso de tener que “ir subiendo”

informacion.

El problema que presenta esta informacion es que no estd actualizada,

por lo que entrega pocos datos utiles

Formulario de Vacaciones: Esta carpeta contiene el formulario que se
utiliza para solicitar las vacaciones que estdn pendientes para el personal. Es
un archivo de utilidad para los trabajadores, siempre y cuando sepan a quien
hay que entregar el formulario y los pasos a seguir para hacer efectivo el

periodo de vacaciones.
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Convenios: En esta carpeta se encuentran los convenios que la

Gerencia de Recursos Humanos de Terra ha tramitado con el objetivo de

obtener rebajas o acuerdos favorables para beneficiar a los trabajadores. El

problema es que ninguno de los convenios que se encuentran publicados

esta vigente.

Beneficios: En esta carpeta se encuentran publicados los beneficios

que obtienen los trabajadores por ser parte de Terra. Los documentos, en su

mayoria, no son vigentes por lo que su informacion no sirve.

Procedimientos: Dentro de esta carpeta se encuentran 5 archivos:
Licencias Médicas: Este documento contiene el procedimiento para
presentar una licencia médica en la isapre ISTEL, perteneciente a
Telefonica, y los pasos a seguir para obtener el reembolso del sueldo
correspondiente al tiempo en que un trabajador estuvo enfermo y
requiridé un reposo. No es util este archivo, pues la isapre mencionada
fue vendida por Telefénica, por lo que los pocos trabajadores que
estaban inscritos ahi fueron traspasados a otra. Con este cambio, el

procedimiento pierde utilidad.
Vacaciones: Este archivo contiene el formulario para solicitar

vacaciones. Es un archivo que ya estd publicado. Se estd duplicando el

archivo.

12



Fondos por Rendir: Este archivo contiene los pasos a seguir para
devolver los fondos entregados a los trabajadores cuando son enviados a
lugares fuera de la zona de trabajo habitual para ellos, ya sea dentro o
fuera del pais. Este no es un tema que responsabilice directamente a
Recursos Humanos, mds bien corresponde al drea de Finanzas, por lo
que no se justifica la existencia de este procedimiento en la intranet de
Recursos Humanos. Ademads este procedimiento se encuentra en otro

sitio de la intranet de Terra.

Reglamento Interno: Este es un documento importante, pero que ya se

encuentra publicado en la intranet.

Seguro Complementario de Salud: Este es un beneficio que se le entrega
a los trabajadores, que complementa la cobertura de salud que entrega la
isapre a la cual estdn afiliados. Como la mayoria de los documentos,

éste se estd obsoleto por lo que la informacién que entrega no sirve.

Calendario de Pago de Remuneraciones: En este archivo se

encuentran publicadas las fechas en la cuales los trabajadores contardn con

sus sueldos depositados en las respectivas cuentas corrientes. Es una

informacion util y valiosa para los trabajadores.

Informacion de Empresas Externas: Aqui se encuentran publicados

los contactos de las empresas que prestan servicios externos a Terra. Es

informacién util para los trabajadores que prestan servicios a Terra, pero
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que pertenecen a otras empresas. Hay que actualizar algunos datos, pero en

términos generales estd bastante completa.

14



S PROPUESTA

Ya han sido analizados los contenidos que presentaba la intranet de
Recursos Humanos. Dados los problemas que han sido presentados y las
bajas cantidades de visitas que se registran en la intranet, se hace necesario
un trabajo para mejorar los contenidos publicados y de esta manera entregar
una mayor cantidad y calidad de informacién. Obteniendo una mayor
cantidad de visitas se puede cumplir con el objetivo de la intranet, el cual es

entregar informacion util para los trabajadores.

Por lo anteriormente sefialado, se hace necesario realizar un trabajo
de desarrollo de los contenidos con el objetivo de potenciar y mejorar la

informacion entregada a los trabajadores.

A continuacién se presenta la estructura propuesta de la nueva
intranet,
A. ;/Quienes somos?
o Vision Corporativa
o Nuestros Valores Corporativos
o Nuestros Objetivos Estratégicos

o Organigramas
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B. Politicas y Prdcticas de RRHH

@)

©)

Seleccion
Concursos Internos
Compensaciones
* Compensaciones
* Descripcién de Cargos
* Evaluacion de Cargos
Induccion
Establecimiento de Metas
Evaluacion de Desempefio
Capacitacion

» Capacitaciones

» Capacitaciones Especiales

C. Todo lo que el Jefe debe saber

@)

@)

Seleccion
Finiquitos
Establecimiento de Metas
Evaluacion de Desempefio
Compensaciones

e Compensaciones

* Descripcion de Cargos

* Evaluacién de Cargos
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D. Tus Preguntas Frecuentes
o Licencias Médicas
o Concurso Interno
o Capacitacion
* Capacitaciones
* Capacitaciones Especiales
o Sala Cuna

o Prestamos con la Caja de Compensacion

E. Tus Consultas Personales
o Certificados de Antigiiedad
o Liquidacion de Remuneraciones

o Vacaciones

F. Beneficios / Convenios

G. Administracion de Personal
o Préstamos con la Caja de Compensacion
o Calendario de Remuneraciones
o Anticipos

o Informacion de Empresas Externas

De la propuesta de intranet, se pueden ver claramente siete carpetas
principales. El trabajo realizado las cre6 y organizé de acuerdo al contenido

de cada una de ellas:
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¢/ Quiénes somos?: En esta carpeta se contiene la informacién de la
empresa que los trabajadores tienen que conocer, como la vision, los

valores corporativos, los objetivos estratégicos y los organigramas.

Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos: En esta carpeta se publican
los procedimientos que rigen las actividades que dependen directamente
del é4rea de Recursos Humanos. Dentro de las publicaciones se
encuentran los procedimientos de  capacitacion, evaluacién de

desempefio, concursos internos, entre otros.

Todo lo que el jefe debe saber: En esta carpeta se encuentra un resumen
de los procedimientos que sélo el jefe debe conocer y seguir cuando los
necesite. Dentro del contenido de esta carpeta se encuentran los archivos

de seleccion y finiquitos, entre otros.

Tus Preguntas Frecuentes: En esta carpeta se encuentra un resumen de
los procedimientos y preguntas que pueden surgir en el personal sobre
diversas materias. Asi, dentro de los archivos publicados se encuentran
los referentes a como solicitar capacitaciones, sala cuna, cOmo presentar

licencias médicas, entre otras.
Beneficios / Convenios: En esta carpeta se encuentra publicado el listado

completo de beneficios y convenios con otras organizaciones que tiene

vigente la empresa a disposicion de sus trabajadores, a manera de

18



entregarles compensaciones no pecuniarias o darles acceso a actividades

a menor costo.

Prevencion de Riesgos: En esta carpeta se encuentra la informacion
sobre el tema de prevencion de riesgos que exige el Codigo del Trabajo.
Dentro del contenido se encuentra el reglamento interno y archivos

sobre la prevencion de riesgos en el interior de la empresa.

Administracion de Personal: En esta carpeta se encuentran los
procedimientos e informacion que no depende directamente del area de
Recursos Humanos, pero que tiene relevancia para el personal. Dentro
de la informacion publicada se encuentra el calendario de pago de
remuneraciones, solicitud de certificados de antigiiedad, obtencion de la

liquidacion de sueldos, entre otras.
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6 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

A continuacién se presentard el trabajo realizado sobre cada uno de
los contenidos mencionados en la propuesta, los cuales fueron creados y

publicados en la intranet de Recursos Humanos de Terra.

La metodologia usada para cada procedimiento fue:
* Revision de la bibliografia existente para cada tema.
e Consulta con el personal de Terra competente en cada procedimiento.
* Creacion de propuesta de procedimiento a realizar.
* Revision de los contenidos por parte del Gerente de Recursos Humanos.
* Realizacion de los ajustes necesarios, solicitados en el punto anterior.
* Cambio del formato del texto al que tendrd en la intranet.

* Publicacién del procedimiento en la intranet de Recursos Humanos.

20



A.  (Quiénes Somos?

6.1 Vision Corporativa

Introduccion

Cuando se piensa en la vision de la empresa, se suele relacionarla con
una declaracion de buenas intenciones acerca de lo que se busca como
Optimo en el largo plazo, pero que es poco tangible para los trabajadores en

el dia a dia.

Sin embargo, esta declaracion orienta el norte de la empresa, el lugar
al que se quiere llegar como organizacion, por lo que el conocimiento de los
trabajadores de esta declaracion es fundamental para que dirijjan sus

esfuerzos a cumplir esa vision.

Marco Teorico

Vision Corporativa es la declaracion de como se espera que esté la
empresa en el futuro. Para algunos antiguos autores, la vision corresponde a
lo que se quiere llegar a ser como empresa en el largo plazo, sin considerar
los cambios que enfrenta la empresa, tanto en su ambiente interno como en

el externo (la industria).
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Autores modernos coinciden en que la declaracion de valores
corresponde al sitial 6ptimo que se busca alcanzar en el futuro, pero
mencionan el mediano plazo. ;La razon? Es que consideran relevante el
constante cambio que presentan las industrias existentes, que generan la
realizacién de necesarios pequeios ajustes. Por esta razon, autores han

postulado que se la vision debe tener un plazo de revision.

Intranet

La declaracion de la vision corporativa muestra hacia adonde apuntan
los esfuerzos de la compania. Dicha declaracién se estampa en un
documento proveniente de la alta gerencia, en formato PowerPoint, el cual
fue publicado en la seccidn ;Quiénes Somos? con el objetivo que todos los

trabajadores conozcan ese norte.
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6.2 Valores

Introduccion

La declaraciéon de valores busca disminuir la gama de opiniones
existentes al interior de la empresa, definiendo los valores que se consideran
importantes que los trabajadores tengan. El objetivo es definir las bases que

permitirdn una adecuada y eficiente administracion de recursos humanos.

Marco Teorico

Los valores representan las creencias fundamentales que guian la
forma de actuar y de dirigir la empresa dia a dia. Representa lo que se aspira

a ser y aquello por lo que se trabaja.

Los valores son importantes para el estudio del comportamiento organizacional,
ya que constituyen las bases para el entendimiento de las actitudes y motivaciones y

porque influyen en las percepciones.

Intranet

Los valores son entregados desde la alta gerencia para todos los
trabajadores de Terra. Para hacerlos publicos y conocidos, se cred una
presentacion en el programa PowerPoint que fue asignada a la carpeta
¢ Quiénes Somos?, como parte de la informacion que tienen que conocer los

trabajadores sobre su propia empresa.
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6.3 Organigramas

Introduccion

Dentro de las cosas que deben conocer los trabajadores estd la
estructura organizacional. Esta informacion es importante ya que permite a
los trabajadores el conocimiento de las jerarquias, entrega las vias de

comunicacion adecuadas y aclara las interacciones existentes en otras areas.

Para situaciones mas esporadicas se puede consultar el grafico de la

estructura organizacional: el organigrama.

Marco Teorico

Una Estructura Organizacional define como se dividen, agrupan o
coordinan formalmente las tareas de trabajo. Esta forma de ordenar la
empresa, para efectos de claridad se dibujan en lo que se conoce como

organigramas.

Un organigrama muestra funciones, jerarquia y de quién depende
cada nivel. Determina la organizacidn, los puestos de trabajo y la estructura
de mando. Se basa en la utilizacion de 2 conceptos que aparentemente son

contradictorios: diferenciacion e integracion.
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Diferenciacion: la empresa estd compuesta por distintas unidades que
trabajan sobre distintas tareas, utilizando distintas actitudes y perfiles. Se

obtiene mediante la division y especializacion del trabajo.

Integracion: las tareas independientes no sirven por si solas dentro de
una organizacion. La idea central de la integracion es tomar las distintas

areas y unirlas a través de la comunicacion y cooperacion.

Existen 2 tipos de estructura organizacional: vertical y horizontal.

» Estructura Vertical: Representa el orden jerarquico que se tiene dentro
de una organizacion. Contiene los derechos de autoridad existentes, la
cantidad de niveles jerdrquicos, los tramos de control (nimero de
subordinados que reportan directamente a un ejecutivo o director), la
delegacion existente y el grado de descentralizacion (ramificacion delas

decisiones centrales).

* Estructura Horizontal: Ordenan los procesos principales para la
empresa y los de apoyo. Se caracterizan por separar la empresa como
organizaciones: funcionales (se dividen en funciones), divisionales
(replica las funciones en cada divisiobn) o matricial (combina la

estructura funcional con la divisional).
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Intranet

Los organigramas fueron creados de acuerdo con la estructura
organizacional que presenta Terra, que fue publicada como forma de dar a
conocer a los trabajadores los puestos y personas a los cuales tienen que
acudir, en caso de necesitar alguna informacion de otra 4rea distinta a la
suya y de esta forma propiciar el trabajo en equipo. Esto ocurre, porque
normalmente no se conocen todas las dreas que puede tener la empresa, ni

quienes la componen.

El trabajo realizado en este tema consistid en la revisiéon de los
organigramas existentes en la antigua intranet y compararlos con el personal
existente. El resultado de esta revision fue la actualizacion algunos
organigramas que tenian informacion obsoleta. El la intranet, seccion

¢/ Quiénes Somos?, se publicaron los organigramas actualizados.
Para graficar la estructura, se utilizé el programa PowerPoint, con el

cual se crearon todos los organigramas, desde el general de la empresa hasta

el de cada area.
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B. Practicas y Politicas de Recursos Humanos

6.4 Seleccion

Introduccion

Sin duda, uno de los temas mdis importantes dentro de la
administracion de recursos humanos es el de la seleccion de empleados. Si
es cierto que las organizaciones triunfan o fracasan en funcién de los
talentos de los empleados, entonces los gerentes influyen directamente en
ello por las personas que contratan. Por esta razon, el proceso de seleccion
debe ser un proceso riguroso y prolijo orientado a detectar al maximo las
capacidades que cada candidato, que sean consistentes con el perfil deseado

y con la cultura organizacional.

Marco Teorico

Se requiere un proceso de seleccion cuando se produce una vacante
en un cargo, que se puede deber a una renuncia voluntaria, despido,
aumento de planilla o por un reemplazo temporal. La complejidad del
proceso para un gerente radica en que debe hacer una apuesta sobre lo que
serd el desempeio del trabajador en el futuro y un error puede costar mucho
en dinero (lo pagado al trabajador y las pérdidas que pudiere provocar a la

empresa) y en tiempo.
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Por lo anterior, el objetivo de la seleccion es reducir al médximo lo
que los economistas llaman error tipo I y error tipo II, en cuanto a

pronosticar éxito en el puesto y obtener un alto desempefio.

El error tipo I se produce cuando se rechaza una hipétesis cuando es
verdadera, mientras que el error tipo II nace de no rechazar una hipotesis

cuando es falsa.
La aplicacion se ve en cuadro 1, donde el proceso de seleccion busca
maximizar el porcentaje de aciertos, en donde la hipdtesis es “el desempefio

del candidato es alto”.

Cuadro 1: Objetivo de la seleccion

Alto Desempefio Bajo Desempeiio
Laboral Laboral
Mucho Exito ACIERTO: La persona| ERROR TIPO II: La
Pronosticado tiene éxito en su trabajo |persona fracasa en su
trabajo
Poco Exito ERROR TIPO I: La|ACIERTO: La persona
Pronosticado persona habria tenido|no habria tenido éxito
éxito en su trabajo en su trabajo

Para conseguir este objetivo, los gerentes cuentan con una amplia
gama de opciones y procedimientos para extraer informacion del candidato

a un puesto de trabajo y asi determinar si las habilidades, el conocimiento y

28




las capacidades del postulante son consistentes con el perfil que se requiere.

Toda la secuencia se resume en el proceso de seleccion.

El proceso de seleccion consta de tres partes: reclutamiento, seleccion

y contratacion.

* Reclutamiento: Es el proceso de busqueda de candidatos para llenar un

cargo vacante. Se caracteriza por tener 2 fuentes dentro de las cuales

buscar candidatos:

Fuentes externas: son aquéllas que permiten hacer el llamado
de candidatos fuera de la organizacion. Ejemplos de esta fuente
de reclutamiento son los avisos en la prensa (avisos
clasificados), head counter, recepcion directa de candidatos,
bases de internet (tales como Laborum), contacto con

universidades, entre otras.

Fuentes internas: son aquéllas que permiten hacer el llamado
de candidatos dentro de la organizacion. Ejemplos de esta
fuente de reclutamiento son los concursos internos, néminas de
identificacion de empleados con potencial, proposicion de

jefes, entre otras.
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» Seleccion: Es el proceso en el cual se evalian a los candidatos que

fueron contactados en el reclutamiento. Para llevar a cabo dicha

evaluacion se realizan:

Entrevistas: Son reuniones entre el gerente y el candidato que
permiten evaluar la inteligencia, el nivel de motivacién y las
habilidades interpersonales de un candidato. Cuando estas
cualidades estan relacionadas con el desempefio en el puesto,

la validez de la entrevista aumenta.

Examenes Escritos: Son pruebas escritas donde se busca medir
la inteligencia, aptitud, capacidad, interés e integridad de los
candidatos. Los exdmenes de capacidad intelectual, capacidad
espacial y mecdnica, precision perceptual y capacidad motriz
han mostrado ser pronosticadores moderadamente validos para
muchos puestos operativos semicalificados y no calificados en
las organizaciones industriales. A pesar de su utilidad, muchas
veces han sido considerados como discriminatorios y muchas
veces las organizaciones no han podido validar sus exdmenes

tengan relacion con el trabajo.

Examenes de simulacion de desempefio: Estan basados en los
datos del andlisis del puesto y, por lo tanto, cumplen mas
facilmente con los requerimientos de relacion del puesto que la

mayoria de los exdmenes escritos. Los exdmenes de
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simulacion del desempefio implican comportamientos reales de
trabajo en lugar de sustitutos, como los exdmenes escritos. Dos
de estos exdmenes son la muestra de trabajo (crear una réplica
en miniatura de un puesto para evaluar las capacidades de
desempefio de los candidatos) y los Assesment Center o
centros de evaluacién (grupo de exdmenes de evaluacion
disefiados para evaluar el potencial gerencial de un candidato).
El problema que presentan los exdmenes de simulacion de

desempefio es que son econdmicamente mas caros.

Contratacion: Se produce cuando se toma la decision final acerca de la

seleccion del candidato ideal para el puesto.

Una vez realizada la seleccion preliminar en la Gerencia de Recursos
Humanos de personal, los candidatos méds prometedores son presentados
a los departamentos que tienen las vacantes. Alli son entrevistados por
los gerentes y los supervisores, quienes suelen tomar la decision final y

la comunican al departamento de personal.
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Intranet

El trabajo realizado consistio en la creacion del procedimiento que se

debe seguir al momento de llenar una vacante a través de este proceso.

Para la realizacion del procedimiento se utilizd la base tedrica
anteriormente sefalada, es decir, en el procedimiento se distinguen

claramente tres etapas que se deben seguir cuando se produce una vacante.

La primera es el reclutamiento, en donde el procedimiento determina
quienes son los responsables de determinar la forma y plazos del
reclutamiento. En la segunda, se produce la seleccion misma, en donde los
responsables determinados anteriormente realizan las pruebas necesarias y
estipuladas para escoger al candidato més idéneo para el cargo a llenar. En
la tercera, se encuentra la contratacion, en donde se cierra el acuerdo entre
el candidato y la empresa. Ademds se establecen las responsabilidades de
quiénes y qué deben hacer para establecer el puesto de trabajo que ocupara

el nuevo trabajador.

Dado que el procedimiento de seleccion es un asunto que lidera la
Gerencia de Recursos Humanos, una vez que fue aprobado, al
procedimiento completo se le cambi6 el formato, y se publicé el documento
en la carpeta Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos. También se

crearon y publicaron los formularios correspondientes para realizar la
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incorporaciéon de un nuevo trabajador y para solicitar la creacién de un

puesto de trabajo.

Ademads, se tom6 en cuenta que los clientes de este procedimiento
son los jefes, ya que son los responsables de solicitar el inicio de este
proceso. Por esta razon, para la carpeta Todo lo que el jefe debe saber se
cred una serie de archivos destinados a responder todas las preguntas que
les pueden surgir a los jefes al momento de solicitar un proceso de
seleccion. Pero, en el caso de que esta carpeta no tuviera todas las preguntas
y respuestas requeridas por los jefes, tienen a disposicion el documento

completo.
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6.5 Concursos Internos

Introduccion

Para el reclutamiento de candidatos orientado la seleccion del
personal existen fuentes externas e internas. Cuando se quiere llenar un
cargo con personal interno a la empresa se produce un concurso interno, €s

realizar un proceso de seleccion al interior de la firma.

De lo que es un concurso interno y sus principales ventajas es de lo

que trata el siguiente procedimiento realizado.

Marco Teorico

El concurso interno es el proceso de invitar y localizar a los
candidatos potenciales a solicitar las vacantes existentes o previstas.
Durante este proceso, se hacen esfuerzos por informar plenamente a los
candidatos respecto de las aptitudes requeridas para desempeifiar el puesto y
las oportunidades profesionales que la organizacion puede ofrecer a sus

empleados.
La mayoria de las organizaciones trata de seguir una politica de

cubrir las vacantes de jerarquia superior al nivel basico de la empresa

mediante concursos internos. Al llenarlas de este modo, una organizacion
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puede aprovechar la inversion realizada en reclutamiento, seleccion,

capacitacion y desarrollo de su personal actual.

El concurso interno sirve, en caso de seleccionar a un trabajador de la
empresa, para recompensar y reconocer a los empleados por su desempefo
anterior y se supone que debe estimularlos a continuar esforzandose en un
puesto con diferente grado de responsabilidad que el actual. Asimismo, da a
los otros empleados razones para pensar que si realizan esfuerzos y
desempefos superiores, podran optar por un reconocimiento similar,

mejorando asi la moral de la organizacion.

Intranet

El procedimiento para regular los concursos internos se realizd sobre
la base que es un proceso mas de seleccion. Es por esta razon que se repiten

tareas como entrevistas del jefe y psicoldgicas.

Como se trata de un procedimiento importante liderado por Recursos
Humanos, al momento de publicar los contenidos, se pensé en separarlos en
dos partes. Una primera, que se encuentra ubicada en Politicas y Practicas

de Recursos Humanos y, la segunda, en Tus Preguntas Frecuentes.
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Politicas y Prdcticas de Recursos Humanos

El trabajo realizado para esta seccion se concentrd en la creacion y
publicacién del procedimiento que rige cada concurso interno. Para esto fue
necesaria la creacion de una propuesta del procedimiento que fue

presentada al Gerente de Recursos Humanos para su aprobacion.

Una vez aprobado el procedimiento, se le dio el formato de todos los
archivos que se publican en la intranet. El archivo presentado se caracteriza
por constar de dos partes fundamentales: las bases de los concursos y el

procedimiento propiamente tal.

En el procedimiento se describen las tareas a realizar y
responsabilidades asociadas a los supervisores, para cada uno de los pasos a

seguir.

Tus Preguntas Frecuentes

En esta carpeta se encuentran los archivos, en formato de preguntas y
respuestas, orientado a aclarar a los trabajadores qué deben hacer para

participar en un concurso interno.

El trabajo consisti6 en analizar y determinar cudles son las preguntas
que surgen, por parte del trabajador, al momento de postular a un llamado a

concurso interno y plasmarlas en un archivo que pudiera ser publicado para
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dejarlos al alcance de los trabajadores. Si existiesen preguntas extras a las
planteadas, pueden consultar el procedimiento completo que se encuentra

publicado en la seccion Politicas y Prdcticas de Recursos Humanos.
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6.6 Compensaciones

Introduccion

En una amplia gama de la literatura especializada, se puede constatar
que dentro de las variables importantes para los trabajadores estin el
desarrollo profesional, ambientes gratos, grandes desafios, mayores
responsabilidades, entre otras. Sin embargo, muy pocas personas actuando

racionalmente aceptarian trabajar sin una recompensa economica.

De esta materia se encarga la administracion de las compensaciones,
buscando que el sistema se vuelva justo y proporcional a las habilidades y

expectativas de los trabajadores.

Marco Teorico

El proceso de compensar los cargos de una empresa debe buscar la
mantencion de la justicia dentro de las decisiones que se toman. Por esta

razén es de suma importancia mantener la equidad externa e interna.

Por equidad externa se entiende a la posicion remunerativa del
empleado con respecto al valor que tiene en el mercado su mismo puesto.
Para mantener equidad externa es necesaria la realizacion de estudios de

mercados que determinen el valor de los cargos fuera de la empresa.
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Se entiende por equidad interna cuando cada cargo es remunerado
segun el grado de responsabilidad y deberes del puesto y, por el desempeiio
y trayectoria del empleado. Para mantener equidad interna es necesaria la

creacion de un sistema de compensaciones adecuado para toda la empresa.

En el proceso de creacion del sistema correcto de compensaciones, €s
fundamental saber a qué cargo y por qué se estd compensando. Esto quiere
decir que se necesita inicialmente realizar una descripcion de cargos,
orientada a determinar cuéles son las tareas y responsabilidades que cada

cargo exige.

Una vez realizada la descripcion se necesita una evaluacion de los
puestos que determine la importancia relativa de cada uno de los cargos
descritos, en relacién con los otros cargos de la empresa. Este andlisis
generard los factores de éxito para la empresa y serdn dichos elementos los

que permitirdn evaluar los puestos.

A cada factor descubierto se le asignard un puntaje, cuya importancia
relativa lo da cada empresa, segin la interpretacion que sea determinada del
estudio de los factores. Todos los cargos recibirdn un puntaje, producto de
la suma ponderada de los factores, los cuales facilitardn la realizacién de un
orden desde el mas alto puntaje hasta el minimo. Estos puntajes a su vez,
permitirdn la creacion de grupos de cargos, segun la similitud de los

puntajes entre ellos. Estos grupos se denominan grados.
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Cada grado contiene un rango salarial, es decir, un sueldo maximo y
un minimo para cada uno de los grados que contenga una empresa con el
objetivo de tener la flexibilidad necesaria en la administracién de las
remuneraciones para diferenciar las rentas de las personas que ocupan un
mismo cargo, o bien, que ocupan cargos de un mismo grado, en funcién del
mérito en su desempefio, de su potencial de desarrollo y su formacién

profesional.

Dentro de cada rango, se establecen las zonas salariales, que
corresponden al posicionamiento de la remuneracion del empleado dentro
de un rango salarial y representa las distintas posibilidades donde pueden
ubicarse las remuneraciones dentro de un mismo grado. Nuevamente, la
definicion de cudntas zonas se usardn corresponde a la empresa, pero como

base se ocupan 3: zona de ingreso, zona de desarrollo, zona de madurez.

Intranet

El proceso de compensar a los trabajadores es liderado por Recursos
Humanos, de acuerdo con la informacion entregada por los Directores de
cada drea y segun el estudio de importancia relativa de cada uno de los

cargos.

El procedimiento creado para este tema determina qué se debe hacer,
cudndo se realiza el proceso y quién debe realizar funciones y tomar

decisiones. En este punto, no solo toman parte los funcionarios de la
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empresa, sino que también estdn considerados los agentes externos, como
los consultores, a quienes se les encarga los estudios de renta para asegurar

la equidad externa a los trabajadores.

Por otro lado, el procedimiento creado también toma en cuenta y
detalla como se debe realizar el cdlculo del puntaje de cada cargo al cual se
le asignari la compensacion correspondiente. Con este estudio, se les

asegura a los trabajadores que hay equidad interna.

Cuando el procedimiento estuvo terminado, pas6 a su etapa de
aprobacion. Con algunos ajustes, la propuesta fue aceptada. Una vez
aceptada, al documento se le cambid el formato y fue publicada en la

carpeta Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos
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6.7 Descripcion de Cargos

Introduccion

Para las empresas, cuando se crea un nuevo cargo o cuando se
actualizan las funciones de uno ya existente, es necesario que se le entregue
al trabajador que ocupara dicho puesto toda la informacién necesaria acerca
de las actividades y deberes que éste debe cumplir para la realizacion de sus
funciones, de esta manera se evitardn ambigiiedades y problemas de
asignacion de responsabilidades, que finalmente tendrdn consecuencias en

el desempefio del trabajador y en los resultados de la empresa.

Esta informacion es entregada por la descripcion de cargos, en una de
las actividades que se realizan con el objetivo de administrar de mejor

manera el recurso humano.

Marco Teorico

Existen muchas definiciones, que varian muy poco, acerca de lo que
es una descripcion de cargos. Una buena definicién es ‘“‘descripcion
genérica y uniforme de las principales tareas, actividades 'y
responsabilidades que corresponden a cada uno de los cargos a nivel

ejecutivo, profesional, administrativo y operativo de la empresa”.
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Se puede pensar que la rigurosa realizacion de un proceso de
descripcién de cargo es un proceso burocrdtico, pero es una herramienta
fundamental que es altamente util para la seleccion, capacitacion y
desarrollo, evaluacion de desempefio y la administraciéon de
compensaciones de trabajadores. En el dia a dia de la empresa sirve para
como base para reducir al minimo los malos entendidos entre gerentes y
subordinados respecto a los requerimientos del puesto; y para establecer el
derecho de la direccion de emprender acciones correctivas cuando las
obligaciones expuestas en la descripcion del puesto no se realizan del modo

requerido.

Por el lado de los trabajadores también es muy importante la
descripcion de cargos ya que los ayuda a conocer las obligaciones de su

puesto y les recuerda los resultados que de ellos se esperan.

El proceso de descripciéon de cargos se inicia con el andlisis del
puesto, en donde se definen los deberes, tareas y actividades. El
procedimiento supone realizar una investigacion sistematica de los puestos,
en donde se obtienen los datos necesarios para la descripcion, tales como
tareas, normas de desempefio, responsabilidades, conocimiento requerido,

experiencia necesaria, etc.

Una vez analizado el puesto, se toma esa informacion y se lleva a un
formulario estructurado, que varia de empresa en empresa, sin embargo,

todos deben tener al menos las siguientes cuatro secciones fundamentales:
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Seccion de identificacion del puesto: Por lo general, esta seccidon viene a
continuacion del titulo. Incluye cuestiones como la ubicacion del puesto

dentro del departamento, la persona a quién reporta, etc.

Seccion de obligaciones o funciones esenciales del puesto: Los
enunciados que se refieren a las obligaciones (o deberes) del puesto
suelen colocarse en orden de importancia. Deberan indicar el peso o
valor de cada obligacion. Por lo general, es posible medir el peso
especifico de una obligacién mediante la cantidad de tiempo que se le
dedica. Estas cldusulas deben acentuar las responsabilidades que
suponen todas las obligaciones y los resultados que se han de alcanzar,
asi como también las herramientas y equipos que utiliza el empleado

para desempefiarse en el puesto.

Seccion de especificaciones del puesto: Contiene las cualidades
personales que debe tener una persona a fin de hacerse cargo de las
obligaciones y responsabilidades contenidas en una descripcion de
puestos se retinen en la especificacion del mismo. Por lo general, ésta
abarca dos dreas: la habilidad necesaria para realizar el trabajo y las

demandas fisicas que impone el puesto.

Las habilidades adecuadas para un puesto incluyen educacién o
experiencia, capacitacion especializada, caracteristicas o habilidades
personales y facultades manuales. Las demandas fisicas se refieren a

cuanto ha y que caminar, estar de pie, estirarse, levantar pesos o hablar
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para desempeiiar el puesto. Asimismo, la condicion del entorno fisico y
los peligros potenciales también se encuentran entre las exigencias

fisicas del puesto.

Intranet

Para la intranet se cre6 un procedimiento destinado a recuperar para
la empresa lo que existe en la teoria y que apoya el rendimiento de las
distintas areas de Terra. De este modo, se recogid el formulario existente
para la descripcion de cargos y se analizd la informacidn que recupera con

los campos contenidos.

Realizando una comparacién entre lo que la teoria dice y el
formulario existente para Terra, se ve que la herramienta que usa la empresa
es mejor que la descrita por los libros, porque cuenta con un campo mas:
organigrama. Esta informacién permite graficar la relacion de dependencia
con los puestos de su misma drea y facilita la asignacién del grado

correspondiente al cargo.

El resultado del andlisis del formulario fue que efectivamente se
cumple con el objetivo de describir correctamente cualquier cargo de la
empresa, pero se detectd un problema de claridad del instrumento. Para
solucionarlo, se modificé la forma de consultar algunos datos, de modo de
hacerlo mds intuitivo para cualquier supervisor que intente realizar el

proceso.
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El trabajo publicado fue dividido en dos partes: Précticas y Politicas

de Recursos Humanos y la otra en Todo lo que el jefe debe saber.

Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos

La herramienta mejorada no sirve si la gente no sabe como ocuparla.
Para esto, se cred y publicé el procedimiento en esta seccion, el que permite
la aclaracion a cada uno de los miembros competentes de la empresa como
se usa el formulario y cuéles son las responsabilidades que tienen en el

proceso los distintos cargos involucrados.

El procedimiento comienza con el objetivo que se busca con la
publicacion del documento, el cual es describir correcta y lo més fielmente
posible un cargo. A continuacién se describen las normas generales, donde
se muestra en términos generales los alcances que tiene el procedimiento, es
decir, las responsabilidades y el marco general cubierto por el

procedimiento.

Finalmente, se cred el procedimiento propiamente tal, que toma en
cuenta los 2 casos que se pueden producir. El primero muestra como es la
descripcién de un cargo nuevo y el segundo como se hace la actualizaciéon

de los puestos, proceso que realiza Terra cada afio.
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Todo lo que el jefe debe saber

Para esta seccion se crearon una serie de archivos, en donde se
resume el procedimiento en un formato de preguntas y respuestas. El
objetivo de entregar también un extracto del procedimiento es facilitar la
lectura por parte de los supervisores que tienen la responsabilidad de
realizar la descripcion de cargos, tomando en cuenta que si bien es una

actividad que les favorece, no es tarea principal que desarrollan.
En caso de que no entiendan una parte o tengan alguna duda, pueden

consultar el procedimiento completo que se encuentra la carpeta Prdcticas y

Politicas de Recursos Humanos.
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6.8 Induccion

Introduccion

Mientras mds tiempo y esfuerzo se dediquen a ayudar a los nuevos
empleados a sentirse bienvenidos, mds probable serd que se identifiquen
con la empresa y se vuelvan miembros valiosos de ella. Esta es la razén de

la induccion.

Marco Teorico

Para que los empleados nuevos tengan un buen comienzo, por lo
general las organizaciones ofrecen un programa de induccién formal. La
induccion es el proceso formal para familiarizar a los nuevos empleados de
reciente ingreso a la empresa, sus puestos y unidades de trabajo. Algunos de
los beneficios de la induccién que reportan los jefes con mayor frecuencia
incluyen los siguientes:

1. Menor Rotacién.
Aumento de productividad.
Mejora en la moral de los empleados.
Costos més bajos de reclutamiento y capacitacion.

Se facilita el aprendizaje.

A i

Menor ansiedad en los nuevos empleados.
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A diferencia de la capacitacién, que hace énfasis en el qué y en el
como, la induccidén suele acentuar el por qué. Esta disefiada para influir en
las actitudes de los empleados respecto del puesto que realizaran y su papel
en la empresa. Define la filosofia fundamental de las reglas y brinda un
marco de referencia para las tareas del puesto. A medida que cambian los
planes, politicas y procedimientos en las organizaciones, es necesario
mantener actualizados y reorientados a las condiciones cambiantes incluso a

los empleados actuales.

Para tener un programa de induccion bien integrado, es fundamental
la cooperacion entre el personal de linea y administrativo. Por lo general, el
departamento  de recursos humanos es responsable de coordinar las
actividades de induccion y de brindar a los empleados de reciente ingreso
informaciéon sobre las condiciones de empleo, compensaciones,
prestaciones y otras dreas que no estan directamente bajo la direcciéon de un
supervisor. Sin embargo, el supervisor es fundamental en el programa de
induccién. Los nuevos empleados estdn interesados en especial en lo que
éste dice y hace, y como son los compaiieros de trabajo. Antes de la llegada
de un empleado nuevo, el supervisor debe informar al grupo de trabajo que
alguien se incorporard a la unidad. También es practica comin que los
supervisores y demds personal ejecutivo que reclutan a compafieros de
trabajo actien como ‘“‘patrocinadores” voluntarios de los recién llegados.
Ademas de brindar ayuda practica a la gente nueva, este enfoque transmite

un énfasis en el trabajo en equipo.

49



Dado el impacto inmediato y duradero de los programas de
induccion, es esencial unan planeacion cuidadosa que acentde las metas de
los programas, los temas y los métodos para organizar y presentar la
informaciéon. En muchos casos, las organizaciones disefian listas de
comprobacion para el uso de los responsables de realizar la induccidn, de
modo que no se pase por alto ningun punto de importancia. La lista de
comprobacidn incluye aspectos como:

1. Presentacion de los empleados,
Descripcion de la capacitacion,
Expectativas de asistencia, comportamiento y apariencia,

Condiciones de empleo, como horarios, periodos de pago, etc.,

A T

Una explicacion de las obligaciones, normas y criterios de evaluacion

del puesto,

N

Reglas de seguridad,
7. Linea de mandoy
8. Una explicacion del propdsito y metas estratégicas de la

organizacion.

50



Intranet

En Terra, proceso de induccién comienza desde que el nuevo
trabajador entra por primera vez a sus labores y va mds alld de un simple

curso en donde se ensefia algunas cosas sobre la empresa.

Por esta razon, el procedimiento dedica un apartado completo a
determinar las responsabilidades que tienen que asumir los supervisores en
el momento del ingreso de un nuevo trabajador y lo que deben hacer en

cada caso.

Ademas, se publica el orden, contenidos y responsables de hacer las

charlas correspondientes a la induccion, como un curso.

Todo esto fue recogido en una propuesta que fue presentada a la
Gerencia de Recursos Humanos para su aprobacion. Una vez dado el visto
bueno a la propuesta, al procedimiento se le dio un nuevo formato para su
publicacién en la seccién Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos de la

intranet.
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6.9 Establecimiento de Metas

Introduccion

El establecimiento de metas es un tema al cual se le da la relevancia
de dar las pautas para una futura evaluacién de desempefio. Si bien es cierto
que esto ocurre, es s6lo una de las potencialidades que tiene esta
herramienta. En Terra esto es conocido, por lo que se ha preocupado de
crear un procedimiento para optimizar el manejo de la informacién en este

tema.

Marco Teorico

En el centro de la teoria del establecimiento de metas se encuentra la
idea de la accién con proposito. La gente elige las metas que se relacionan
con la satisfaccion de sus necesidades; la aspiracion y la busqueda de metas
son parte central del proceso de la vida misma. La accién conciente y auto-
dirigida es la responsable de casi todo lo que la gente hace; esta buisqueda

incita el proceso motivacional.

La investigacion organizacional confirma esta declaracion. La gente
con metas trabaja mas duro y se desempefia mejor que la que no tiene
metas. Mientras mds aceptadas, las metas dificiles conducen a niveles
superiores de desempefo laboral que las metas faciles o la ausencia de

metas. Las metas especificas son mds motivadoras que las metas generales
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en términos de desempeio laboral. Sin embargo, para que el
establecimiento de metas sea efectivo, los individuos deben poseer la
capacidad necesaria para poder llevar a cabo las tareas y estar

comprometidos con el logro de las metas.

El compromiso se refiere al apego o a la determinacion de alcanzar
una meta, independientemente de su origen. Por lo tanto, puede aplicarse a
cualquier meta, sea auto-establecida, participativa o asignada. La aceptacion
es un tipo de compromiso; se requiere compromiso con una meta que ha
sido asignada. Conceptualmente, el compromiso con las metas modera la

relacion entre la dificultad de la meta y el desempefio.

Existen varias teorias acerca del establecimiento de metas con
respecto a otras variables como las variables contextuales (entorno de la
empresa o su situacion interna), su relaciéon con la retroalimentacién, la
relacion con los incentivos monetarios, etc. Sin embargo, para este trabajo
se considerard mds importante la relacion del establecimiento de metas

asignado versus el participativo.

El debate sobre si las metas deben ser asignadas o establecerse de
manera participativa se ha ido calmando desde que los investigadores
sugirieron que las metas asignadas producen el mismo efecto que las metas
establecidas de forma participativa si son “dichas y vendidas” de manera
adecuada a los empleados. Sin embargo, las diferencias observadas entre el

establecimiento de metas participativo y asignado presumiblemente se debe
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a las diferencias en las variables mediadoras tales como la dificultad de las
metas, la informacién y el desarrollo de estrategias. Por ejemplo, en las
tareas complejas y las tareas bien aprendidas, las metas establecidas
participativamente pueden ser mas efectivas que las metas asignadas porque
pueden ayudar a reducir las ambigiiedades y en el desarrollo de estrategias

efectivas para la realizacion de las tareas.

El impacto del establecimiento de metas siempre ha sido definido
operacionalmente como cambios observados en un comportamiento
especifico. En el mundo real, existen muchas conductas que covarian, se
correlacionan o comparten una similitud funcional entre si. Por lo tanto,
cuando la intervencion en el establecimiento de metas busca operar en un
comportamiento, es posible que los comportamientos similares a los
comportamientos objetivos, pero no directamente enfocados por la
intervencion, en el establecimiento también se vean afectados. Si se observa
que la frecuencia de un comportamiento no enfocado cambia durante una
intervencion enfocada hacia otro comportamiento, se presume que ha
ocurrido una generalizacién de la respuesta. Cuando los individuos
participan en el establecimiento de metas, sin duda se refieren a sus metas
implicitas, con el fin de proporcionar opiniones sobre el uso racional del
proceso de establecimiento de metas. Referirse a las metas implicitas
también puede influir en la consideracion de otros comportamientos
relacionados funcionalmente. Si existe una fuerte asociacion previa entre

comportamientos no enfocados funcionalmente relacionados con el
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comportamiento enfocado por la meta, el efecto de la intervencién puede

generalizarse hacia estos comportamientos.

Por otro lado, si una meta asignada es percibida como controlada
externamente, es posible que no active las metas implicitas. Desde estas
circunstancias, es probable que ningin comportamiento distinto al
comportamiento objetivo sea promovido por consecuencias externas. La
generalizacion de las respuestas posiblemente no ocurra porque las metas
implicitas sobre comportamientos relacionados, pero no enfocados, no son

activados.

Segun el andlisis del experimento disefiado para mejorar las practicas
de conduccion de los repartidores de pizzas, la generalizacion de la
respuesta ocurrid Unicamente en el sitio que recibié la intervencion
participativa. Los resultados sugieren que un efecto secundario benéfico de
la intervencidn participativa fue un cambio deseado en los comportamientos
relacionados no enfocados, como por ejemplo, cumplir con la meta de
tiempo de entrega, cuidando también de respetar las reglas del transito y no
poner en peligro sus vidas, mientras que la intervencion asignada pudo
haber producido efectos secundarios indeseados en los comportamientos no

enfocados.

Para lograr un eficaz proceso de establecimiento de metas hay
estudios que proponen el siguiente sencillo check list de los pasos que se

deben seguir para culminar con €xito este proceso:
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* Paso I: Identificacion del objetivo.

* Paso 2: Identificacion de los beneficios y beneficiarios.

* Paso 3: Fijacion de limites de tiempo.

* Paso4: Identificacion de los principales obstaculos.

* Paso 5: ldentificacion de las principales habilidades y conocimiento

requerido.

* Paso 6: Identificaciéon de los individuos, grupos, organizaciones y

compafiias con las cuales trabajar.

* Paso 7: Desarrollo del plan de accion.

Estos pasos son sOlo una propuesta tedrica, por lo que no incluye una
“ley” para su aplicacion en las empresas, pero dado el rapido cambio en los
ambientes competitivos enfrentados, se hace necesario tener siempre en

cuenta estos siete pasos.

Intranet

El trabajo realizado en este procedimiento hace la distincién de dos

partes que ocurren en este proceso. La primera se refiere a la fecha en que
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se debe iniciar el proceso y quiénes deben llevar a cabo el proceso de
establecimiento de metas, tomando en cuenta que es un proceso

participativo.

Una vez acordadas las metas entre el jefe y el supervisado, se
estampan las metas en un sistema remoto, en el cual controla el

establecimiento efectivo de las metas para cada trabajador de la empresa.

En la carpeta Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos se publico
el documento completo del procedimiento creado y el manual que ensefa,

de manera did4ctica, a ocupar el sistema.

Como el establecimiento de metas lo realiza cada jefe, para la carpeta
Todo lo que el jefe debe saber, se crearon y publicaron una serie de
preguntas y respuestas orientadas a guiar al jefe a cumplir con este

importante proceso.

57



6.10 Evaluacion de Desempeiio

Introduccion

Una vez que se ha seleccionado el personal y asignadas las metas que
debe cumplir, es necesario un control sobre el cumplimiento de los
objetivos. Normalmente, se realiza una evaluacion del desempefio una vez
al afio para medir el cumplimiento de las metas impuestas a comienzo de

afio.

No obstante, cada vez es mds comin la implementacién de
mediciones durante el afio orientadas a detectar atrasos en el cumplimiento
de las metas, con el consiguiente plan de mejoras, o para dar un feedback

“oficial” al empleado acerca de como esta cumpliendo sus deberes.

Estos y otros alcances de la medicién de desempefo, se analizardn a

continuacion.

Marco Teorico

Una evaluacién de desempefio es una medida ldgica utilizada para
evaluar, desarrollar y, por lo tanto, emplear con eficiencia el conocimiento y
las capacidades de los empleados. No obstante, un creciente numero de
analistas sefiala que las evaluaciones de desempefio con frecuencia no

explotan a cabalidad su potencial. Por esta razén es necesario mejorar los
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sistemas empleados con el fin de detectar mejor calidad y cantidad de
desempeiio, trabajo en equipo y las mejoras a los procesos (ademads de los

resultados del desempeio)

Si bien es cierto que a primera vista cabria pensar que las
evaluaciones del desempefio tienen un proposito mds bien limitado (evaluar
quien realiza un buen trabajo o no), en realidad, dichas evaluaciones son
unos de los instrumentos mds versatiles que los gerentes tienen a su
disposicion. Asd, pueden tener muchos propdsitos y ser beneficiosas tanto
para la organizacion como el empleado cuyo desempefio es evaluado.
Algunos ejemplos de su uso son la administraciéon de rentas, promociones,
capacitaciones, deteccion de altos potenciales, dimensionar cargas de

trabajo, dar feedback, entre otras.

Tipos de evaluaciéon de desempefio existen muchas, dentro de las que
destacan:

* Evaluacion del gerente o supervisor: Evaluacién del desempeio

realizada por el gerente de un empleado y frecuentemente revisada por

un gerente de nivel superior inmediato.
* Auto evaluacion: Evaluacion del empleado realizada por el mismo,

generalmente sobre un formulario que debe llenarse antes de la

entrevista con un evaluador.
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* FEvaluacion de los subordinados: Evaluacion del desempefio de un
superior, realizado por un subordinado, la cual es mds apropiada para

fines de desarrollo que para fines administrativos.

* Evaluacion de compaiieros: Evaluacion de desempefio realizada por los
compaferos de trabajo, generalmente basada en el perfil dnico de

entrevista utilizado por el gerente de cada trabajador.

* Evaluacion del equipo: Evaluacion del desempefio, basada en conceptos
de calidad total, que reconoce los logros del equipo mas que el

desempefio individual.

* Evaluacion de clientes: Evaluacion del desempefio, que al igual que la
evaluacion en equipo, se basa en conceptos de calidad total y busca la

evaluacion de clientes tanto internos como externos.

* FEvaluacion integral (360°): Evaluacion del desempefio que, como el
nombre lo indica, pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo més adecuada posible, al obtener aportes desde todos los

angulos: superiores, compaifieros, subordinados, etc.
Existen variados métodos para aplicar los distintos tipos de

evaluacién de desempefio. Entre ellos, el que mds fuerza ha tomado en la

actualidad es la administracion por objetivos, que es una filosofia
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administrativa que califica el desempefio sobre la base del cumplimiento de

metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajo y el patron.

Este tipo de administracion es un proceso continuo que se desarrolla

durante el afio, el cual consta de 7 pasos fundamentales:

Paso 1: Establecimiento de metas y medidas de la organizacion.
Paso 2: Establecimiento de metas y medidas del departamento.

Paso 3: En este paso se establecen las metas al trabajador y se comunica

el tipo de evaluacion a utilizar. Consta de dos partes:

- Paso 3A: Lista de metas realizadas por el supervisor y de

medidas para el subordinado.
- Paso 3B: El subordinado propone metas y medidas.

Paso 4: Acuerdo mutuo entre supervisor y subordinado acerca de las

metas y medidas.

Paso 5: Revision intermedia. En este momento es posible cambiar las

metas en tanto se reciben datos nuevos o adicionales.
- Paso 5A: Eliminacién de metas y medidas incorrectas.

- Paso 5B: Se proporciona informacién nueva para su

conclusion.

Paso 6: Revision final. Se examina el resultado de la evaluacion del

subordinado segun el tipo de evaluacion utilizado.

Paso 7: Revision de los resultados de la organizacion.
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Una vez concluido el proceso, en el paso 7, se utiliza la informacién

para iniciar el siguiente periodo con el paso uno.

Intranet

El proceso de evaluacién de desempefio es un proceso liderado por la
Gerencia de Recursos Humanos, cuyo tipo definido es la evaluacion del
supervisor y el método es la administraciéon por objetivos. Dadas estas dos
definiciones, se cred el procedimiento a seguir para establecer las metas a
los trabajadores, declarando las responsabilidades sobre quiénes y en qué

momento deben realizar sus deberes.

La informacion fue dividida en dos partes dentro de la intranet:
Précticas y Politicas de Recursos Humanos y en Todo lo que el jefe debe

saber.

Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos

En esta seccion se encuentra el documento que contiene el
procedimiento que se debe seguir para realizar correctamente la evaluaciéon
de desempefio. Como la evaluacién se desarrolla a través de internet, el
procedimiento tiene pocos pasos a seguir. Lo mds importante es que
clarifica qué, quién y cudndo debe realizar actividades a fin de cumplir con

éxito el procedimiento.
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Tanto o mds importante es el manual para ocupar el sistema que
también se encuentra publicado en esta seccion, sobre el cual se tuvo que
realizar un trabajo de acomodamiento al lenguaje chileno, ya que fue
creado en Espaiia, por lo que su contenido en algunas partes era complicado

de entender.

Todo lo que el jefe debe saber

En esta seccion se encuentra publicado un resumen del
procedimiento, en formato de preguntas y respuestas, a modo de facilitar la
lectura al supervisor que debe realizar la evaluacion de sus subalternos.
También se encuentran preguntas que frecuentemente surgen al momento
de hacer la evaluacion. Para determinar las preguntas, se hizo necesario
analizar el procedimiento ya creado, con el fin de detectar las preguntas que

un supervisor tendria al momento de realzar la evaluacion.
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6.11 Capacitacion

Introduccion

Cuando de habla de Recursos Humanos se van a la mente
inmediatamente 3 temas fundamentales: seleccion, compensaciones y
capacitacion. Esta asociacion no estd lejos de la realidad, pues esas son
algunas de las funciones de Recursos Humanos, pero esta recordacion hace
mas patente la importancia de llevar a cabo correctamente esta actividad.
De lo anterior proviene la necesidad de realizar un completo y claro

procedimiento asociado a las capacitaciones.

Marco Teorico

El término “capacitacién” se utiliza con frecuencia de manera causal
para referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una
organizacién para impulsar el aprendizaje de sus miembros. Sin embargo,
muchos expertos distinguen entre capacitacion, que tiende a considerarse de
manera mas estrecha y a orientarse hacia cuestiones de desempefio de corto
plazo, y desarrollo, que se orienta mds a la expansion de las habilidades de
una persona en funcién de las responsabilidades futuras. Por lo general, la
tendencia es combinar ambos términos en una sola frase: “capacitacion y
desarrollo”, para reconocer la combinacién de actividades que utiliza la

organizacion a fin de elevar la base de habilidades de sus empleados.
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La razén fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darles
los conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un
desempefio satisfactorio. A medida que los empleados contindan en el
puesto, la capacitaciéon adicional les da la oportunidad de adquirir
conocimientos y habilidades nuevos. Como resultado, es posible que sean
mas eficaces en el puesto y puedan desempefiar otros puestos en otras dreas

0 a niveles mas elevados.

La capacitacion va mdas alld de un simple curso, es mas bien, un
proceso continuo que busca desarrollar habilidades como las capacidades
basicas (como lectura y matematicas) y técnicas, interpersonales y soluciéon
de problemas, entre otras. Como todo proceso, tiene fases claras que deben

llevarse a cabo:

* Fase 1: Evaluacion de Necesidades. En este proceso se pretende a nivel
de empresa, de drea o un puesto especifico, determinar las necesidades
especificas de capacitacion, lo que es de vital importancia para el
programa. Para lograrlo, se debe recoger y evaluar informacién acerca
de brechas de conocimientos o habilidades para decidir los programas

de capacitacion.
* Fase 2: Diserio. En esta fase se recoge la informacion de la fase anterior

y se determinan los objetivos que se quieren alcanzar con la

capacitacion. Cuando se tienen claros los objetivos, determina quienes
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seran los participantes (se debe investigar cudl seria su disposicion ante

la capacitacién), lo que se quiere ensefar y la metodologia a seguir.

* Fase 3: Implementacion. Cuando se tiene clara la metodologia y quienes
seran los participantes en la capacitacion, solo falta llevarla a cabo. En
esta fase es cuando se realizan los cursos o desarrollan capacitaciones en

el puesto.

* Fase 4: Evaluacion. En esta fase es necesario evaluar los resultados
obtenidos, es decir, medir si la capacitacion cumpli6 o no con los
objetivos trazados. Ademds se debe realizar una evaluacion de los
capacitados, asi como también de las reacciones del personal ante el
curso para obtener feedback y de esta manera realizar los ajustes

necesarios.

Intranet

Para la intranet de Recursos Humanos de Terra se realizaron 2
procedimientos relacionados con la capacitacién. El primero determina
como se realiza el plan anual de capacitaciones, el cual determina los cursos
que se desarrollardn durante el afio. El segundo, regula las capacitaciones
especiales, las cuales se refieren a cursos que por su costo o duracién no

entran en el plan anual.
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Ambos procedimientos comparten carpetas en: Practicas y Politicas

de Recursos Humanos y Tus Preguntas Frecuentes.

Prdcticas y Politicas de Recursos Humanos

En esta carpeta se encuentran los procedimientos completos
correspondientes a ambos tipos de capacitaciones. Para el plan de
capacitaciones se declaran las responsabilidades y los pasos que tienen que
realizar para crear el plan de capacitaciones. Para las capacitaciones
especiales se determinan las condiciones que se deben cumplir para solicitar
estos programas. Ademds se incluyen los formularios necesarios, creados

para estos casos.

Tus Preguntas Frecuentes

Para esta carpeta crearon una serie de archivos, con el objetivo de
facilitar el entendimiento de los pasos que deben seguir para solicitar
capacitaciones, en los cuales se encuentran las preguntas que pueden surgir
al momento de solicitar cualquiera de los tipos de capacitacion con sus
respectivas respuestas. Si  existiesen dudas, pueden consultar el
procedimiento completo. Las preguntas y respuestas se encuentran
clasificadas por tema, es decir, se cred una carpeta para las capacitaciones
que se encuentran dentro del plan y otra para las capacitaciones especiales.

Los archivos se encuentran clasificados segun el tema al cual corresponden.
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C. Todo lo que el jefe debe saber

6.12 Finiquitos

Introduccion

Uno de los temas mas importantes y delicados en Recursos Humanos
es cuando se toma la decision de desvincular a un trabajador de la empresa.
Es un proceso complicado tanto para el trabajador como para el empleador,
ya que el primero pierde su fuente laboral con los problemas asociados a
esto, mientras que para el segundo no resulta una grata misién dar tal

comunicacion en caso de despido.

El objetivo de poseer un procedimiento que regule el proceso del
finiquito es reducir la incertidumbre del empleador en el momento de su
realizacion, ya que indica como se hard efectivo y quienes son las personas

responsables de cada paso.

Marco Legal

En el Cdédigo del Trabajo se estipulan claramente las causales de

despido que pueden esgrimir las empresas para justificar una

desvinculacion.

68



Asi, en el articulo 160 se estipulan las causales de despido que le

prohiben al trabajador el derecho a indemnizacién. La ley dice:

“El contrato de trabajo termina sin derecho a indemnizacién alguna cuando
el empleador le ponga término invocando una o mds de las siguientes
causales:

1. Alguna de las conductas indebidas de caradcter grave, debidamente
comprobadas, que a continuacion se sefialan:

a. Falta de probidad del trabajador en el desempefio de sus
funciones;

b. Vias de hecho ejercidas por el trabajador en contra del empleador
o de cualquier trabajador que se desempefia en la misma empresa;

c¢. Injurias proferidas por el trabajador al empleador, y

d. Conducta inmoral del trabajador que afecte a la empresa donde se
desempeiia.

2. Negociaciones que ejecute el trabajador dentro del giro del negocio y
que hubieren sido prohibidas por escrito en el respectivo contrato por
el empleador.

3. No concurrencia del trabajador a sus labores sin causa justificada
durante dos dias seguidos, dos lunes en el mes o un total de tres dias
durante igual periodo de tiempo; asimismo, la falta injustificada, o
sin aviso previo de parte del trabajador que tuviese a su cargo una
actividad, faena o mdquina, cuyo abandono o paralizacion signifique
una perturbacidn grave en la marcha de la obra.

4. Abandono del trabajo por parte del trabajador, entendiéndose por tal:
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a. La salida intempestiva e injustificada del trabajador del
sitio de la faena y durante las horas de trabajo, sin permiso del
empleador o de quien lo represente, y

b. La negativa a trabajar sin causa justificada en las faenas
convenidas en el contrato.

5. Actos, omisiones o imprudencias temerarias que afecten a la
seguridad o al funcionamiento del establecimiento, a la seguridad o a
la actividad de los trabajadores, o a la salud de estos.

6. El perjuicio material causado intencionalmente en las instalaciones,
maquinarias, herramientas, utiles de trabajo, productos o mercaderias.

7. Incumplimiento grave de las obligaciones que impone el contrato.”

Por otro lado, en el articulo 161, la ley establece las causales de
despido que puede esgrimir la empresa para despedir a un trabajador,

asegurandole a este la indemnizacion que corresponda. La ley dice:

“Sin perjuicio de lo sefialado en los articulos precedentes, el empleador
podrd poner término al contrato de trabajo invocando como causal las
necesidades de la empresa, establecimiento o servicio, tales como las
derivadas de la racionalizacion o modernizacion de los mismos, bajas en la
productividad, cambios en las condiciones del mercado o de la economia
que hagan necesaria la separacion de uno o més trabajadores. La eventual
impugnacion de las causales sefialadas, se regird por lo dispuesto en el

articulo 168.
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En el caso de los trabajadores que tengan poder para representar al
empleador, tales como gerentes, subgerentes, agentes o apoderados, siempre
que, en todos estos casos, estan dotados, a lo menos, de facultades generales
de administracion, y en el caso de los trabajadores de casa particular, el
contrato de trabajo podrd, ademds, terminar por desahucio escrito del
empleador, el que deberd darse con treinta dias de anticipacion, a lo menos,
con copia a la Inspeccion del Trabajo respectivo. Sin embargo, no se
requerird esta anticipacion cuando el empleador pagare al trabajador, al
momento de la terminacidén, una indemnizacion en dinero efectivo
equivalente a la ultima remuneraciéon mensual devengada. Regird también
esta norma tratdndose de cargos o empleos de la exclusiva confianza del

empleador, cuyo carécter de tales emane de la naturaleza de los mismos.

Las causales sefaladas en los incisos anteriores no podrdn ser
invocadas con respecto a trabajadores que gocen de licencia por enfermedad
comun, accidente del trabajo o enfermedad profesional, otorgada en

conformidad a las normas legales vigentes que regulan la materia.”
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Intranet

Como el procedimiento es muy complicado, por la naturaleza del
tema, se ha creado un filtro de seguridad en el acceso a la carpeta Todo lo
que el jefe debe saber especificamente por este tema. Por lo tanto, sélo
tienen acceso a ver el contenido de este y otros archivos de esta carpeta,

sOlo el personal que tiene subordinados a cargo.

En la carpeta correspondiente a los finiquitos, se ha creado y
publicado el procedimiento completo, en donde se estipulan rigurosamente
los pasos a seguir, qué responsabilidades le corresponden a los involucrados
y en qué comento se debe proceder; tanto en caso de despido como en caso

de renuncia voluntaria.

Dentro del procedimiento se siguen al pie de la letra todos los
articulos de la ley del Cédigo del Trabajo, por lo que para asegurar su
cumplimiento se toman como norma general los articulos que determinan
los causales despidos. Asi mismo se siguen los pasos para notificar el

despido y hacerlos efectivos a través de una notaria.

Para realizar un despido por bajo desempeiio, se aplica primero un
plan de mejoras. Este plan consta de una reunion entre el supervisor, el
trabajador y el gerente de Recursos Humanos, en donde el supervisor
demuestra las fallas que ha tenido el trabajador y entrega metas que debe

cumplir en un plazo establecido. Estas metas y plazos deben ser firmadas
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por los 3 miembros de la reunién para tener un documento que afirme que

se le dio la oportunidad de mejorar al trabajador.
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G. Administracion de Personal

6.13 Sala Cuna

Introduccion

La legislacion chilena contiene una serie de regulaciones orientadas a
la proteccion de la maternidad y los derechos asociados que para estos
efectos se han estipulado. Dentro de este marco, la legislacion establece que
las empresas deben entregar todas las facilidades para que los trabajadores
cuenten con todas facilidades para la alimentacion y cuidados de sus hijos

pequenos.

La obligatoriedad de mantener a una sala cuna propia de la empresa o
las facilidades minimas para las trabajadoras mantengan y alimenten a sus
hijos en salas cunas es una exigencia que estd estipulada en el cédigo del
trabajo. El no cumplimiento de esta disposicion provoca drésticas sanciones

por parte de la Inspeccion del Trabajo.

Marco Legal

Existen una serie de leyes que norman el funcionamiento de las salas

cunas. Las regulaciones, obtenidas desde el Cdodigo del Trabajo vigente,

son:
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1. Quienes estdn obligados a cumplir con la exigencia.
La disposiciéon determina las empresas que estdn obligadas a cumplir con lo
escrito en la ley. La normativa se encuentra en el articulo 203 del Codigo

del Trabajo, el cual dice:

“Las empresas que ocupen a veinte 0 mds trabajadoras de cualquier edad o
estado civil, deberdn tener salas anexas e independientes del local de
trabajo, en donde las mujeres puedan dar alimento a sus hijos menores de
dos afios y dejarlos mientras estin en el trabajo. Igual obligacion
corresponderd a los centros o complejos comerciales e industriales y de
servicios administrados bajo una misma razén social o personalidad
juridica, cuyos establecimientos ocupen entre todos, veinte o mas
trabajadoras. El mayor gasto que signifique la sala cuna se entenderd comun
y deberdn concurrir a él todos los establecimientos en la misma proporcion

de los demads gastos de ese caricter.

Las salas cunas deberdn reunir las condiciones de higiene y seguridad

que determine el reglamento.

Con todo, los establecimientos de las empresas que se refiere el
inciso primero, y que se encuentren en la misma drea geogréafica, podrén,
previo informe favorable de la Junta Nacional de Jardines Infantiles,
construir o habilitar y mantener servicios comunes de salas cunas para la

atencion de los nifios de las trabajadoras de todos ellos.
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En los periodos de vacaciones estipulados por el Ministerio de
Educacion, los establecimientos educacionales podrin ser facilitados para
gjercer las funciones de salas cunas. Para estos efectos, la Junta Nacional de
Jardines Infantiles podré celebrar convenios con el Servicio Nacional de la

Mujer, las municipalidades u otras entidades publicas o privadas.

Se entenderd que el empleador cumple con la obligacion sefialada en
este articulo si paga los gastos de sala cuna directamente al establecimiento

al cual la mujer trabajadora lleve a sus hijos menores de dos afios.

El empleador designard la sala cuna al que se refiere el inciso
anterior, de entre aquellos que cuenten con la autorizacion de la Junta

Nacional de Jardines Infantiles.

El permiso a que se refiere el articulo 206 se ampliard en el tiempo
necesario para el viaje de ida y vuelta de la madre para dar alimento a sus

hijos.

El empleador pagara el valor de los pasajes por el transporte que deba
emplearse para la ida y regreso del menor al respectivo establecimiento y el
de los que deba utilizar la madre en el caso a que se refiere el inciso

anterior.”
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2. Regulacién de la construccion de salas cunas
Con esta normativa, estipulada en el articulo 204 de Coédigo del
Trabajo, se busca asegurar que la nueva construccion cumpla con las

especificaciones técnicas para este tipo de edificaciones.

“Cuando se trate de construir o transformar salas cunas, los propietarios de
los establecimiento respectivos deberdn previamente someter a los planos a
la aprobacion de la comision técnica de del plan nacional de edificaciones

escolares del Ministerio de Educacion Publica.”

3. Regulacion del costo de la sala cuna y personal calificado

Loégicamente tener una sala cuna implica un costo, tanto su funcionamiento
como la mantencidon del personal que ahi trabaja, ya que no cualquier
persona se puede hacer cargo de una sala cuna provista por el empleador.
Para regular el costo y el personal, el Cédigo del Trabajo en su articulo 205

estipula:

“El mantenimiento de las salas cunas serd de costo exclusivo del empleador,
quien deberd tener una persona competente a cargo de la atencion y cuidado
de los nifios, la que deberd preferentemente, en posesion del certificado de

auxiliar de enfermeria otorgado por la autoridad competente.”
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4. Derecho de alimentacion
La ley contempla el derecho que tiene la madre de alimentar a su hijo. Para
regular su funcionamiento, el Codigo del Trabajo en su articulo 206

estipula:

“Las madres tendrdan derecho a disponer, para dar alimentos a sus hijos, de
dos porciones de tiempo que en conjunto no excedan de una hora al dia, las
que se consideraran trabajadas efectivamente para los efectos de pago de

sueldo, cualquiera sea el sistema de remuneracion.

El derecho a usar de este tiempo con el objeto indicado, no podra ser

renunciado en forma alguna.”

5. Fiscalizacion del cumplimiento de las normas que rigen las salas cunas
Con esta normativa, se estipula a quienes son los entes competentes para la
fiscalizacion del cumplimiento de las normas dispuestas en el Codigo del

Trabajo. El articulo 207 dice:

“Corresponde a la Junta Nacional de Jardines Infantiles y a la Direccion del

Trabajo velar por el cumplimiento de las disposiciones de este titulo.

Cualquiera persona puede denunciar ante estos organismos las

infracciones de que tuviere conocimiento.
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Las acciones y derechos provenientes de este titulo se extinguirdn en
el término de sesenta dias contados desde la fecha de expiracién del periodo

de fuero maternal.”

6. Sanciones
En el articulo 208, se estipulan las sanciones que pueden enfrentar las

empresas si no cumplen con las normativas anteriormente expuestas.

“Las infracciones a las disposiciones de este titulo se sancionardan con multa
de catorce a setentas unidades tributarias mensuales en vigor a la fecha de

cometerse la infracciéon, multa que se duplicard en caso de reincidencia.

En igual sancién incurrirdn los empleadores por cuya culpa las
instituciones que deben pagar las prestaciones establecidas en este titulo no
lo hagan; como asimismo aquellos empleadores que infrinjan lo dispuesto al

final del articulo 194

Sin perjuicio de la sancién anterior, serd de cargo directo de dichos

empleadores el pago de los subsidios que corresponden a sus trabajadoras.
Los recursos que se obtengan por la aplicaciéon de este articulo,

deberan ser traspasados por el Fisco a la Junta Nacional de Jardines

Infantiles, dentro de los treinta dias siguientes el respectivo ingreso.
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La fiscalizaciéon del cumplimiento de las disposiciones de este
articulo corresponderd a la Direccion del Trabajo y a la Junta Nacional de

Jardines Infantiles.”

Intranet

El trabajo realizado para la Intranet consistié en dos partes: creacion
del procedimiento que regird la entrega de esta obligacion legal, en la
carpeta de Administracion de Personal, y una informacion mas
personalizada en el area de Tus Preguntas Frecuentes. Adicionalmente, se
publicé en la Intranet los formularios correspondientes a la solicitud y
cambio de sala cuna, ademds de un documento que contiene un completo
listado con los jardines infantiles reconocidos por la Junta Nacional de

Jardines Infantiles

Administracion de Personal

En esta seccion se encuentra el documento completo con el
procedimiento que rige la obtencion de la sala cuna por parte de la empresa

para los hijos de trabajadoras menores a los dos afios de edad.

El documento se divide en 2 partes. En la primera se encuentran las
normas generales, es decir, a quien se beneficia, por cuanto tiempo, las
condiciones que requeridas para el cumplimiento de la ley, entre otras. La

segunda parte, contiene el procedimiento propiamente tal.
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Dentro del procedimiento se especifican los requerimientos y pasos a
seguir por una trabajadora para poder solicitar el beneficio. Para hacerlo,
deben completar el formulario correspondiente y entregarlo, junto con la
documentaciéon requerida, al personal competente indicado en el
procedimiento. Similar procedimiento se ocupa para cambiar al nifio de sala

cuna.

Para cumplir con las disposiciones legales, se estipula el
procedimiento que rige el pago de las salas cunas, asi como también el pago

de la movilizacién que requerird la trabajadora para alimentar a su hijo.

Tus Preguntas Frecuentes

En esta seccidn se publicé un documento que resume los contenidos
del procedimiento que rige el otorgamiento del beneficio legal de sala cuna
para las trabajadoras, pero a diferencia del procedimiento, el formato
cambia a un sistema de preguntas y respuestas que son comunes y
generales, que le entregan al trabajador interesado la informacion necesaria

para obtener el beneficio.

El objetivo que se persigue en esta seccion es entregar toda la
informacion correspondiente al procedimiento, en un formato mas
amigable, para que los trabajadores sepan qué hacer cuando necesiten el

beneficio legal. En caso de tener dudas adicionales con respecto a la
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informacién necesaria, se puede acudir al documento completo del

procedimiento.
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6.14 Licencias Médicas

Introduccion

Otorgar permisos a los trabajadores para que se ausenten a sus
labores cotidianas es un tema muy delicado, en especial para las empresas,
ya que pierden parte de la productividad que tanto necesitan para surgir. El
gobierno, tomando en cuenta los problemas laborales que esta situacién
genera ha creado una ley que clarifica esta situaciéon y que es aplicable en

los casos de enfermedad comprobada de los trabajadores.

Es por esta razon, que se necesita un procedimiento que regule el
otorgamiento de estos permisos por parte de las empresas, usando como

referencia lo que establece la ley.

Marco Legal

Toda la regulacion referente al tema de licencias médicas se
encuentra en el decreto con fuerza de ley (DFL) N° 44. En este decreto, se
estipulan desde las normas generales que se aplican en esta materia, hasta la
tramitacion de la licencia que se debe realizar ante la ISAPRE

correspondiente a cada trabajador.

De lo que se entiende por licencia médica habla el articulo N° 5 del

DFL N° 44: “La licencia médica, es un acto médico administrativo en el
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que intervienen el beneficiario, el profesional que califica, el Servicio de
Salud o la ISAPRE competente, el empleador y la entidad provisional o la

Caja de Compensacion de Asignacion Familiar en su caso.

Se materializard en un formulario especial, que registrard todas las

certificaciones, resoluciones y autorizaciones que procedan.

Las licencias médicas de los trabajadores regidos por el DFL N° 338,
de 1960, serdn concedidas por resolucion del Servicio a que el funcionario

pertenece”.

El articulo N° 7 determina quién y coémo extiende una licencia
médica: “Corresponderd al profesional (médico) certificar, firmando el
formulario respectivo, el diagndstico de la atenciéon del trabajador;
establecer el prondstico, fijar el periodo necesario para su recuperacion, el
lugar de tratamiento o reposo con su direccion, y teléfono; el tipo de éste; si
constituye o no una prorroga de una anterior; la fecha de concepcién y
nacimiento del hijo, la constancia de los datos profesionales y personales

del otorgante.

Deberd extender tantas licencias por igual periodo o diagndstico,
como sean necesarias a aquellos trabajadores que prestan servicios a dos o
mas empleadores y que, por esta causa, deban presentarlas en mas de un

Servicio de Salud”.
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Del plazo legal que deben cumplir los trabajadores para entregar una
licencia médica habla el articulo 11: “Tratdndose de trabajadores
dependientes, el formulario de licencias, con la certificacion médica
extendida en forma sefialada en los articulos precedentes, deberd ser
presentado al empleador dentro del plazo de dos dias habiles, en el caso de
los trabajadores del sector privado y tres dias habiles, respecto de
trabajadores del sector publico, ambos casos contados desde la fecha de

iniciacion de la licencia médica.”

De cuando la licencia pasa a ser un documento legal habla el articulo
17: “Autorizada la licencia o transcurrido el plazo que permita tenerla por
autorizada, esta constituye un documento oficial que justifica la ausencia
del trabajador a sus labores o la reduccion de su jornada de trabajo, cuando
corresponda, durante un determinado lapso de tiempo y puede o no dar

derecho a subsidio o remuneracion que proceda, segin el caso”.

Intranet

El tema de las licencias médicas no es un tema de recursos humanos,
pero su funcionamiento es muy importante para el personal que trabaja en la
empresa. Es por esta razoén, que el 4rea de contabilidad encargd la
realizacion de un procedimiento que clarificara el otorgamiento de este

derecho para los trabajadores.
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El trabajo realizado consistié en recopilar el modo de operar del
sistema de otorgamiento de los permisos por conceptos de licencias médicas
y luego contrastarlo con lo que dice la ley al respecto. De este analisis, se
cred el procedimiento que determina qué debe hacer un trabajador en el
caso de presentar una licencia médica y quién es el personal responsable de

seguir con los pasos.

El procedimiento pas6 por una etapa de validacion y una vez
aprobado, al procedimiento se le dio un nuevo formato para ser publicado

en la carpeta Administracion de Personal.

Adicionalmente, con el objetivo de ayudar al trabajador a informarse
acerca de lo que debe hacer en el caso de ausentarse de sus labores producto
de una enfermedad debidamente certificada, se cre6 en formato de
preguntas y respuestas un archivo destinado a cumplir con el objetivo
trazado. Este archivo fue publicado en Tus Preguntas Frecuentes y

representa un resumen del procedimiento completo.
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6.15 Reglamento Interno

Introduccion

Las empresas, asi como la comunidad, estidn sujetas a las normas que
para éstas estableci6 en su momento el Parlamento acerca de las leyes
laborales. Estas regulaciones se encuentran en el Cdédigo del Trabajo, a

disposicion de la comunidad.

Dentro de las disposiciones publicadas se encuentra el reglamento
interno. Esta normativa le exige a las empresas la conformacién de las leyes
internas, es decir, reglas que tendran validez sdlo al interior de la firma. Sin
embargo, el reglamento no puede ir en contra de lo estipulado en el Codigo

del Trabajo, por lo que su creacion estd regulada.

Marco Legal

En el articulo 153 del Cédigo del Trabajo se estipula quiénes deben
crear un reglamento interno. Segun la ley: “Las empresas, establecimiento,
faenas o unidades econdOmicas que ocupen normalmente diez o mas
trabajadores permanentes, contados todos los que presten servicios en
distintas fabricas o secciones, aunque estén situadas en localidades
diferentes, estdn obligadas a confeccionar un reglamento interno de orden,

higiene y seguridad que contenga las obligaciones y prohibiciones a que
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deben sujetarse los trabajadores, en relacion con sus labores, permanencia y

vida en las dependencias de la respectiva empresa o establecimiento.

Una copia del reglamento interno deberd remitirse al Ministerio de
Salud y a la Direccién del Trabajo dentro de los cinco dias siguientes a la

vigencia del mismo.

El delegado del personal, cualquier trabajador o las organizaciones
sindicales de la empresa respectiva podran impugnar las disposiciones del
reglamento interno que estimaren ilegales, mediante presentacion efectuada
ante la autoridad de salud o ante la Direccion del Trabajo, segin
corresponda. De igual modo, esa autoridad o esa Direcciéon podran, de
oficio, exigir modificaciones al referido reglamento en razén de ilegalidad.
Asimismo, podridn exigir que se incorporen las disposiciones que le son

obligatorias de conformidad al articulo siguiente.”

Respecto al contenido que debe tener el reglamento interno habla el

articulo 154.

“El reglamento interno deberd contener, a lo menos, las siguientes
disposiciones:
1. Las horas en que comienza y termina el trabajo y las de cada turno, si
aquél se efectua en equipos;
2. Los descansos;

3. Los diversos tipos de remuneraciones;
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4. El lugar, dia y hora de pago;

5. Las obligaciones y prohibiciones a que estdn sujetos los trabajadores;

6. La designacion de los cargos ejecutivos o dependientes del
establecimiento ante quienes los trabajadores deban plantear sus
peticiones, reclamos, consultas y sugerencias;

7. Las normas especiales pertenecientes a las diversas clases de faenas,
de acuerdo con la edad y sexo de los trabajadores;

8. La forma de comprobacion del cumplimiento de las leyes de
prevision, de servicio militar obligatorio, de cédula de identidad y, en
el caso de menores, de haberse cumplido la obligacion escolar;

9. Las normas de e instrucciones de prevencion, de higiene y seguridad
que deban observarse en la empresa o establecimiento;

10. Las sanciones que podran aplicarse por infraccion a las obligaciones
que senale este reglamento, las que s6lo podrian consistir en
amonestacion verbal o escrita y multa de hasta el veinticinco por
ciento de la remuneracion diaria, y

11. El procedimiento a que se someterd la aplicacion de las sanciones

referidas en el nimero anterior.

Las obligaciones y prohibiciones a que hace referencia el nimero 5 de
este articulo, y, en general, toda medida de control, sélo podrin
efectuarse por medios idoneos y concordantes con la naturaleza de la
relacion laboral y, en todo caso, su aplicacion deberd ser general,
garantizdndose la impersonalidad de la medida, para respetar la dignidad

del trabajador.”
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Articulo 154 bis “El empleador deberd mantener reserva de toda la
informacién y datos privados del trabajador a que tenga acceso con ocasion

de la relacion laboral.”

Articulo 155 “Las respuestas que dé el empleador a las cuestiones
planteadas en conformidad al N° 6 del articulo 154 podran ser verbales o
mediante cartas individuales o notas circulares, pudiendo acompaiiar a ellas
los antecedentes que la empresa estime necesarios para la mejor

informacion de los trabajadores.”

Intranet

El trabajo realizado consistid en la revision y actualizacion del
contenido del reglamento interno, segin las nuevas politicas que se

comenzaron a aplicar.

Una vez revisado el contenido del reglamento interno, se realizaron
las consultas pertinentes orientadas a la actualizacién de los contenidos.
Para ello, fue necesaria la revision de otros procedimientos que eran citadas
en el reglamento y proponer los cambios respectivos. Luego, dichas
propuestas fueron conversadas con el personal competente para su

aprobacion.
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Finalmente, una vez aprobados los cambios, se le dio un formato
estructurado al documento, que luego fue publicado en la carpeta de

Prevencion de Riesgos de la intranet de Recursos Humanos.
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7 CAMBIOS SOBRE LA PROPUESTA

De esta forma, la situacion final de la intranet tuvo unas pequefias
diferencias en comparacion con la propuesta. Una diferencia fue Ila
eliminacion de la carpeta Tus Consultas Personales, ya que su contenido
era parte de lo referente a la carpeta Administracion de Personal, por lo que

todo el contenido de la carpeta propuesta fue llevada a esta ultima carpeta.

El otro cambio fue la creacion dos nuevas carpetas:

* Noticias / Actividades: en esta carpeta se publica la informacion acerca
de las actividades extraordinarias que realiza la empresa, como la
campaia solidaria “Un Techo para Chile”, los movimientos de personal

o los campeonatos deportivos internos.

* Prevencion de Riesgos: en esta carpeta se publica la informacién
correspondiente a los aspectos exigidos legalmente por el Codigo del
Trabajo, como el reglamento interno y la informacion del comité

paritario de higiene y seguridad.

La razén de estos cambios posteriores a la propuesta se deben, en el
primer caso a entregar un mayor grado de coherencia entre la 16gica que
domina el ordenamiento propuesto de la intranet con lo que finalmente se

publica. El segundo, en cambio, se debid a que en la propuesta no se
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consideraba ninglin espacio para entregar informaciéon de hechos que no
ocurren frecuentemente o para informar acerca de actividades que tienen

una duracion mas bien breve.
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8 CONCLUSIONES

En el inicio de este trabajo se pudo ver que la intranet es una
poderosa herramienta para dar a conocer informacion relevante para los
trabajadores de la empresa. Si bien es cierto lo anterior, la intranet es sélo
un medio para complementar las politicas que impulsa la Gerencia de
Recursos Humanos de Terra, con el objetivo de obtener una cultura
organizacional deseada y que permita apoyar a las distintas areas de la

empresa a conseguir sus objetivos.

Dada la importancia de ocupar esta herramienta que se encontraba a
disposicion, pero que no estaba siendo ocupada correctamente, se tomo la
decision de realizar un trabajo de desarrollo de sus contenidos. Para esto,
fue necesaria la revision de los contenidos que se ofrecian antes de realizar
cualquier cambio. De este trabajo se llegd a la conclusién que la
informaciéon entregada era valorada por los trabajadores, pero sus
necesidades en cuanto a una mayor cantidad de contenidos relacionados con

recursos humanos aun se encontraba insatisfecha.

Las conclusiones extraidas del analisis anterior, fueron la base
fundamental para la generacién de una nueva version de intranet, la cual
constaba de una estructura diferente y una mayor cantidad de contenidos

para poner a disposicién de todo el personal.
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El trabajo realizado para la intranet comprendié una serie de andlisis
especificos para cada tema a tratar. Asi, fue necesario investigar los
aspectos legales o la base tedrica que regula o sustenta cada uno de los
procedimiento creados, siempre tomando en cuenta que las nuevas
normativas que rigen las respectivas tareas fueran concordantes con la

cultura existente en la empresa.

De esta manera, se actualizaron una serie de contenidos, otros
tuvieron que ser reformulados y los demds tuvieron que ser creados, de
acuerdo a la practica, pero ajustados a los margenes legales o tedricos

existentes.

El resultado es una intranet mas ordenada, actualizada y con mayor
cantidad de informacion relevante para los trabajadores que requieren saber

cOmo proceder en ciertos aspectos.

Realizando una comparacion entre la situacion inicial y la final de la
intranet, se puede concluir que la gran diferencia radica en la cantidad y
calidad de los contenidos. La razén de esta conclusion es que se tomaron los
contenidos 1niciales que fueron valiosos para los trabajadores, fueron
mejorados, se les dio una estructura coherente y se les incorporaron nuevos

temas, que anteriormente no habian sido tratados, pero que son relevantes.

Sin embargo, la situacion final es sOlo para efectos de desarrollo del

proyecto ya que, sin duda, los contenidos deberdn ser actualizados
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periddicamente, los trabajadores tendrdn otras inquietudes que no estdn
siendo satisfechas o se generardn nuevos contenidos producto de nuevas

politicas.
Por lo tanto, y aunque suene contradictorio, la situacién final es sé6lo el

punto de partida en una nueva etapa de la intranet de Recursos Humanos de

Terra.
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