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INTRODUCCION:

El siguiente trabajo representa el Proyecto de Titulo para alcanzar el grado de Magister en
Gestion de Personas y Dindmica Organizacional, dictado por la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chile.

Esta tesis se enfocard en la exploracién de la persona en rol, en mi caso, el rol de Jefe de
Administracion de Personal, de la empresa Colbun S.A., y en una exploracién del sistema
socio técnico a través del rol, entendiendo como sistema, al conjunto de interacciones,
conversaciones, acuerdos y desacuerdos, compromisos, logros de objetivos, etc., que se da
entre las personas, teniendo presente que a fin de cuentas las organizaciones son el

comportamiento de quienes la componen.

Pretendo llevar a cabo un pensamiento critico y sistematizado, acerca de explorar las
relaciones e interrelaciones que se generan en el desempefio de mi rol, sea con jefaturas,
ejecutivos, directivas sindicales, subordinados, en definitiva con todos aquellos que me
interrelaciono en el desempefio de mi rol, partiendo del supuesto que en el ejercicio de éste
todas las personas son responsables por el trabajo que realizan en nombre de las

organizacion, y como tal deben hacerse cargo de los efectos que este desempefio genera.

Conceptos basicos para entender este trabajo son: Sistema Socio Técnico; Supuestos

Basicos; Grupo de Trabajo; Organizacion en la Mente y Rol.

Este trabajo consta de cuatro secciones, a saber:

. MARCO TEORICO: en él se mencionan y se explican los conceptos mas relevantes
utilizados en el pensamiento psicoanalitico y su aplicacion al estudio del comportamiento
de las personas en las organizaciones. Estos conceptos se encuentran enmarcados o
contenidos en una disciplina relativamente nueva denominada Socioandlisis, cuyo
objetivo o foco es el entendimiento de procesos inconscientes en contextos sociales, es
decir, estudia dichos procesos bajo la perspectiva del comportamiento grupal de las

personas (organizaciones, empresas, grupos, sociedad).



METODOLOGIA: entrega una descripcion de cémo fue concebida la presentacion y
desarrollo de este Proyecto de Titulo. Como se obtuvo y cudl fue el material de
consultas, la bibliografia a que accedi y el proceso metodolégico utilizado.

LA EMPRESA Y SU HISTORIA: muestra a la organizacion en que se inserta este
estudio, Colbun S.A., empresa del rubro de generacién de energia. En este apartado
damos cuenta del mercado en que la empresa se desenvuelve, explicando brevemente

en gue consiste, y como se regula y organiza.

También se entrega una breve resefa histérica de la empresa, desde sus inicios, en el
afio 1986, hasta la fecha, detallando y comentando los hitos principales de su historia,
como se encuentra estructurada, como se encuentran organizados sus trabajadores,
algunos datos demograficos de los mismos e identificacion de sus principales
accionistas. Aqui, analizo y explico como entiendo mi rol desde el punto de vista de las
relaciones, tanto con subordinados, pares y jefaturas, en qué consiste este rol, como
interactto y llevo a cabo mi labor, qué otros roles me veo en la necesidad de ejercer y
como afectan en definitiva a la consecucién de mis tareas y en los objetivos de la

empresa.

DETECTANDO SITUACIONES DE INCERTIDUMBRE: las organizaciones,
principalmente empresa, no son solo generadoras de bienes 0 servicios, sino que
también son causantes de ansiedad e incertidumbre entre sus miembros. Esto puede
deberse a diversos factores, tales como, poca claridad en la definicion de tareas,
deficiente organizacion para la consecucion de estas tareas, jefes abusivos, confusion
de roles, miedos a perder el trabajo, influencias externas producto de regulaciones
estatales, crisis econémicas, cambios en la propiedad de las empresas, cultura
organizacional imperante, y en fin un sinndmero de situaciones que complejizan el
trabajo en las organizaciones. ¢Ocurre algo de esto en Colbin?, ¢cémo se manifiesta?.

Estas y otras preguntas son las que pretendo responder en el desarrollo de este punto.

CONCLUSIONES: entender y explicar en qué consiste el desempefio responsable del

rol, analizar en qué estado se encuentra mi organizacién respecto de sus relaciones



laborales, entender como se dan las relaciones Empresa — trabajador, y como se
manejan estas complejidades es el objetivo de la parte final de este Proyecto de Titulo.



MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

ANALISIS PSICODINAMICO DE SISTEMAS SOCIOTECNICOS (SOCIOANALISIS)

La orientacion psicodindmica en el campo de las organizaciones sigue una linea que analiza
y recoge el pensamiento psicoanalitico, partiendo del supuesto base de que el acto de
conducta de un individuo es siempre un acto con sentido y con finalidad, independiente de
gue el sujeto posea, 0 no, conocimiento de los mismos. Consecuente con ello esta
concepcién apunta, a la exploracion y objetivacién de ese mundo interno del que el sujeto no
tiene conocimiento, considerando lo inadvertido o inconsciente de la conducta como un
componente esencial de la misma, precisamente por considerar que es lo inconsciente lo
gue da sentido y soporte a la conducta que se manifiesta externamente en hechos, actitudes
y/o palabras. Este objetivo marca la diferencia que la distingue de otras aproximaciones
tedricas, las cuales tratan de una forma mas superficial y/o marginal los componentes
inadvertidos de la conducta. Una concepcién dinAmica de esta orientacion presupone la

aceptacion de dos principios esenciales:

a) La mayor parte de la actividad psiquica se produce al margen de la conciencia, aunque
dicha actividad y contenidos los podemos deducir a partir de lo que es conocido, es
decir, de lo visible u observable. Un concepto central en la orientacion psicodinamica
es el de que, tanto las conductas, como los sintomas, estan notablemente influidos por

fuerzas de naturaleza inconsciente cuyos factores causales son multiples y complejos.

b) La consideracion del caracter especificamente individual de toda experiencia humana,
es unica e irrepetible. Siendo el individuo Unico e irrepetible, su vision y percepcion de
lo que lo rodea esta fuertemente condicionada por su historial biografico, por lo tanto
sus decisiones y acciones, influidas por esta historia de vida, impactan

significativamente las organizaciones.

El pensamiento psicodindmico plantea que nosotros noO NOS conocemos

verdaderamente a nosotros mismos, siendo una de las metas del Socioanalisis
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entender el funcionamiento de las organizaciones para lo cual requiere alcanzar y
analizar el self verdadero de la persona. En nuestro caso no hablamos de paciente ni
se persigue aplicar este concepto con un trasfondo terapéutico, sino que conocer y
comprender como estas dinamicas afectan las relaciones de las personas en el ambito
laboral, qué efectos genera en el campo de la colaboracion, competencia laboral,
evaluaciones del desempefio y en general en todos los fendémenos, visibles o
invisibles, conscientes o inconscientes que se van dando en el transcurso de las

relaciones labores al interior de una institucion.

El socioanalisis es una disciplina relativamente nueva en las ciencias de sociales y se nutre
con conceptos tedricos provenientes del psicoanalisis, “su foco esta en el entendimiento de
procesos inconscientes en contextos sociales, grupos, organizaciones y la sociedad, para lo
cual ha desarrollado sus propias teorias y métodos de trabajo (Bain, 1999; Sievers y Long
2012, Métodos Socioanaliticos para la Gestion y el Cambio en Organizaciones, Acufia —

Sanfuentes, pagina 24).

SISTEMA SOCIOTECNICO:

Este es un concepto organizativo, generado en el Instituto Tavistok, y que es utilizado para
precisar la naturaleza de las organizaciones productivas y/o de servicios, a las que se
concibe como sistemas sociotécnicos abiertos. Segun esta 6ptica, la empresa consta de un
sistema técnico (equipos y métodos de produccién) y de un sistema social (conjunto de
individuos) que a través de procesos de transformacion interactian y se complementan. El
sistema es abierto porque esta relacionado con el entorno 0 marco socioeconémico, del que
obtiene inputs y al que suministra outputs o productos y/o servicios terminados. La eficiencia
de una organizacion depende de la optimizacion conjunta de ambos subsistemas: el técnico
y el social. Cada uno de los dos sistemas le ofrece al otro posibilidades, pero también le
impone restricciones o exigencias; como resultado del acoplamiento de las posibilidades y
exigencias de ambos sistemas surge el concepto de “sistema sociotécnico”. La unidad basica
del disefio sociotécnico es la unidad sociotécnica, es decir el grupo de trabajo o la unidad de
menor tamafio o nivel mas elemental en que se pueden tomar decisiones para optimizar

conjuntamente los sistemas social y técnico, de acuerdo con las exigencias del entorno,
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altamente cambiante y dinamico. Este enfoque conceptual de las organizaciones es
trabajado y desarrollado por el Instituto Tavistock de Relaciones Humanas de Londres, junto

con otro concepto basico aplicado a las instituciones denominado “tarea primaria”.

Esta nocién de sistema socio técnico, contempla los siguientes subsistemas principales:

Tareas a realizar
Instalaciones fisicas
Eficiencia potencial

Personas con caracteristicas fisicas
y psicoldgicas
Transforman eficiencia potencial en real

Estructura organizacional, politicas
Y procedimientos

La nocion de sistema abierto permite observar en forma simultanea la interaccion entre los
elementos técnicos y sociales, asi como la relacién entre las partes y el todo, el todo y el

ambiente.

Posibilita ademas el focalizar la atencion en la relacion entre individuos y grupos y entre
grupos Y la organizacion, teniendo presente en esta vision el concepto de limites o fronteras,
sean éstas, externas o internas.

En el extremo, podemos decir que el trabajo de Frederick W. Taylor, que origind al
denominado Taylorismo, y que se bas6é en la idea de adaptar las personas como



complemento de las maquinas para obtener el maximo rendimiento de su trabajo, puede
considerarse como la primera aplicacion practica de un sistema sociotécnico, es decir, la
interaccion entre maquinarias y equipos de produccién, con personas que operan dichas
maquinas. La resultante descomposicion de tareas complejas en minimos movimientos
mecanicos y repetitivos, con el minimo de tiempos muertos, despojé del sentido final del
trabajo, atentando contra su salud fisica y mental, asi como la calidad de su trabajo,
pudiendo considerarse como una apropiaciéon del trabajo del obrero, por parte del

empresario.

Al Taylorismo como método de trabajo, se lo denomindé organizacion cientifica del trabajo o
gestion cientifica del trabajo, ya que asigna al proceso laboral los principios basicos del
método cientifico, indicando asi el modo méas oOptimo de llevar a cabo un trabajo, con el
consiguiente ahorro de recursos e incremento de las ganancias para los duefios del capital.
Se basa en la division del trabajo entre direccién y trabajadores, la subdivisién de las tareas
en otras mas simples y en la remuneracién del trabajador segin el rendimiento. Puede
considerarse, en principio como el inicio de la administracibn moderna y contemporanea,

cuyo enfoque principal es la productividad y la utilidad financiera del capital.

Una derivacion del taylorismo es lo que se conoce como Toyotismo, que aun poniendo el
foco en la especializacion del trabajo, trata de evitar el exceso de especializacion y propende
a la flexibilidad laboral, incrementando la responsabilidad del trabajador en el producto final,
es decir, entrega atribuciones discrecionales minimas a los trabajadores, en el entendido de
que éstos, por estar directamente relacionados con la ejecucién del trabajo, pueden aportar
su experiencia a la consecucioén del logro final. En este escenario, la funcién de las jefaturas
0 supervisores se enfoca en efectuar controles de calidad del producto en todas las etapas
de su fabricacion, motivando al trabajador, con el fin de aumentar la satisfaccion de éste con

sus tareas y lograr la identificacion del mismo, con los objetivos empresariales.

Ambas concepciones, el Taylorismo y el Toyotismo, consideran a las personas s6lo como un
ingrediente del proceso productivo, los recursos humanos, cuya funcion es sélo proveer la
energia e informacidn necesarias para obtener un buen producto final.

Este enfoque, presupone conocer de antemano la posicion, responsabilidades y deberes de

un rol al interior de un sistema dado, el cual debe ser desempefiado segun dicha suposicion.



No considera las experiencias, emociones y el protagonismo que se requiere para la
ejecucion del rol, ni tampoco las particularidades de cada ejecutante de un rol determinado.

TRABAJO, INDIVIDUOS Y GRUPQOS:

Uno de los grandes investigadores en la teoria de relaciones de grupos fue Wilfred Bion
quien teorizé acerca de como el grupo de trabajo y el funcionamiento de presunciones

basicas influyen en nuestra experiencia grupal, sea de manera consciente o inconsciente.

“El individuo es y siempre ha sido, un miembro de un grupo, aun cuando su membresia en él
consista en comportarse de tal forma que en la realidad esta dada la idea de que no
pertenece a ningun grupo en lo absoluto. El individuo es un animal de grupo en guerra, tanto
con el grupo como con esos aspectos de su personalidad que constituyen su grupalidad”.
Como indica Bion “el grupo es esencial para que el hombre desarrolle su vida mental’;
“considero que la vida mental del grupo es esencial para la realizacién del individuo aparte
de cualquier necesidad temporaria 0 especifica y que la satisfaccion de esta necesidad debe

buscarse a través de la pertenencia a un grupo.” (Bion, 1979, pagina 49).

“...En el grupo el individuo adquiere conciencia de ciertas capacidades que existen en
potencia mientras se mantenga aislado. El grupo es en consecuencia algo mas que la suma
de los individuos, pues un individuo en un grupo es algo mas que un individuo aislado.” (Bion
1979, pagina 77).

En consecuencia si el individuo no pertenece o no desea pertenecer a un grupo, por defecto

pertenece al grupo “de los sin grupo”.

Bion sostiene que toda la psicologia individual es siempre simultaneamente social (grupal), y
que no pueden diferenciarse, en tanto que la psicologia individual es una funcion de la
relacion de una persona con otra. No cree en la disminucién de la capacidad intelectual en
grupo, mas aun, afirma la existencia de un plus de posibilidades en la grupalidad. Asi sefiala
gue los grandes descubrimientos y aportes son grupales, no son producto de hombres

aislados.
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Al estar en grupo, la persona puede experimentar una regresion, vivir una sensacion de
pérdida de su particularidad. El grupo es vivido como una instancia unitaria, no equiparable a
la suma de las personas que la componen y subsume a sus miembros en una situacion
equiparable a la despersonalizacion. La coexistencia de las dos modalidades de
funcionamiento grupal (grupo de trabajo y grupo de supuestos basicos) implica un conflicto
permanentemente planteado y siempre recurrente dentro de los grupos.

Finalmente, la actividad en relacién al desarrollo de una tarea manifiesta con objetivos
explicitos, es lo que Bion define grupo de trabajo vy, la actividad en la que predominan los

procesos regresivos, la indiferenciacién, constituye el llamado grupo de supuesto basico.

GRUPO DE TRABAJO:

Bion establece que los grupos operan siempre en dos niveles: uno es el grupo de trabajo, en
el cual sus integrantes estan comprometidos y organizados para realizar la tarea que los
identifica. Cada miembro coopera voluntariamente en la actividad y de acuerdo a sus
niveles intelectuales y capacidades, experimenta la pertenencia discriminada y de la
gratificacion de la autoestima por sus aportes a la tarea grupal, pero se ve expuesto al

inevitable componente de soledad asociado al crecimiento y la diferenciacion.

GRUPO DE SUPUESTO BASICO

El otro nivel es el de los supuestos basicos, en el cual el funcionamiento del grupo de
trabajo, en relacion de la tarea manifiesta, se ve obstaculizado, diversificado o asistido por un
clima emocional subyacente. Existen poderosas tendencias emocionales, conscientes y/o
inconscientes que abarcan a la totalidad del grupo. Este tipo de actividad mental del grupo se
denomina supuesto basico. El objetivo del supuesto basico es evitar la frustracion inherente

al aprendizaje por la experiencia, esta al servicio del principio del placer.
Bion sefiala que en la situacion grupal los individuos que componen el grupo entran en una
regresion cuya caracteristicas principales son la de poner en primer plano los aspectos mas

primitivos del funcionamiento psiquico (aspectos psicoticos) y la experimentacion de
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ansiedad. Esta regresion involucra al individuo en una pérdida de su particularidad individual
indistinguible de la despersonalizacion. Los individuos que participan en la actividad de
supuesto bésico lo hacen en forma automatica e inevitable, no necesitando ningin
entrenamiento especial. Se produce una regresion generalizada, combinandose los
individuos entre si en forma instantanea, a través de la denominada valencia, que seria esta

capacidad libre de combinatoria.

No considera la realidad externa ni el factor tiempo. El tiempo es una dimensién de la funcion
mental no reconocida por lo tanto las actividades que reclaman su reconocimiento son
captadas imperfectamente y tienden a provocar sentimientos de rechazo y de persecucion.
El lenguaje no es un lenguaje de accion, no es una expresion del proceso de pensamiento o
de proceso secundario. El grupo no esta interesado en la eficacia de la tarea, no requiere
de las funciones yoicas de sus miembros, tampoco reconoce un proceso de desarrollo, ni
busca comprensién por parte de sus miembros. Para Bion, en el supuesto basico se

concentra el deseo y la defensa.

El supuesto basico es un producto de fantasias subyacentes, fantasias grupales de tipo
omnipotente y magico acerca del modo de satisfacer los deseos. Estos impulsos que se
pueden oponer a las opiniones racionales y conscientes de los miembros del grupo, tienen

una fuerza y una realidad que se manifiestan en la conducta del grupo

Los supuestos basicos que Bion diferencia son el “Supuesto Basico de Dependencia”, donde
el grupo sustenta la conviccion de que esta reunido para que alguien provea la satisfaccion
de todas sus necesidades y deseos. El grupo depende en forma absoluta de ese alguien. Es
la creencia colectiva de que existe un objeto externo cuya funcion es proveer seguridad al
grupo, “organismo inmaduro”, proyectandol dicha creencia en una deidad protectora, cuya
bondad, potencia y sabiduria no puede ser cuestionada. Por otra parte el “Supuesto Bésico
de Ataque-Fuga”, consiste en la conviccién grupal de que existe un enemigo y que es
necesario atacarlo o huir de él. Aqui el objeto malo es externo y la Unica actividad defensiva
frente a este objeto es su destruccion (ataque) o su evitacion (huida). Por udltimo el
“Supuesto Bésico de Apareamiento”, es la creencia colectiva e inconsciente de que,

cualesquiera sean los problemas y necesidades actuales del grupo, un hecho futuro o un ser
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no nacido aun los resolverd; es decir, hay esperanza de tipo mesianico. Esta esperanza
irracional y primitiva es fundamental para definir el supuesto basico de apareamiento. En
este supuesto, el grupo espera al salvador. Lo importante en este estado emocional es la
idea de futuro y no la resolucion en el presente.

En sintesis, los supuestos bésicos son mecanismos inconscientes de estados emocionales

tendientes a evitar la frustracion inherente al aprendizaje, que implica esfuerzo, dolor y

contacto con la realidad.

ORGANIZACION EN LA MENTE:

La organizacion en la mente se define como “la forma como el individuo concibe a nivel
psiquico la organizacién en la que se desenvuelve” (Sievers & Beumer, 2006, Coaching:

Andlisis del Rol Organizacional, 2009, pagina 33).

Es un modelo psiquico que el individuo va construyendo en la medida que participa de una
organizacion. En él se plasman las experiencias, interacciones, relaciones y actividades en
las que el individuo participa, las cuales dan lugar a imagenes, emociones, valores que
influyen en la forma como uno se conduce y ejerce liderazgo, ya sea en forma positiva o
adversa (Hutton, Bazalgette & Reed, 1997, Coaching: Andlisis del Rol Organizacional, 2009,
pagina 33).

Es una construccion mental que pone el acento mas en las experiencias y significados
internos y subjetivos que traspasan cualquier nocion de realidad externa (Armstrong, 2005,

Coaching: Andlisis del Rol Organizacional, 2009, pagina 34).

Este es un concepto relevante en el estudio de los roles al interior de las organizaciones, ya
que la ejecucion del mismo estara fuertemente influenciado por como el individuo visualiza la
organizacion en que participa. Emociones o0 experiencias negativas afectaran también

negativamente su desempefio, en tanto, que experiencias positivas pueden servir para un
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desarrollo de habilidades y responsabilidades que apoyen una circulo virtuoso en las

organizaciones.

ROL:

Generalmente cuando hablamos de rol se tiende a pensar en una descripcion de cargos
tradicional. Esta descripcion tradicional de rol “describe la posicion que una persona ocupa
dentro de una estructura organizacional, la que debe ser desempefada segun las
expectativas que individuos y grupos tienen respecto de dicho cargo” (Acufa — Sanfuentes,
2009, pagina 27). Esta descripcidon deja fuera toda la carga emocional de quien ejecuta el
rol, su historia personal y laboral, sus experiencias positivas y negativas, en fin, todo lo
idiosincrasico del individuo, que notoriamente influye en la ejecucion de su rol. Bajo la
perspectiva de la orientacién psicodinamica el rol es concebido como una idea en la mente
gue la persona que lo ejecuta, va forjando a medida que se desempefia en la organizacion a

que pertenece.

Es un constructo mental que se forma a través de las relaciones que la persona lleva a cabo
con el resto de los individuos y grupos que integran la organizacion y que se internaliza
teniendo en cuenta la comprension que este grupo hace de la tarea primaria de la

organizacion, de su cultura y de la manera de hacer las cosas.

Esta internalizacion de la persona, de la tarea primaria de la organizacién, respondera a
preguntas tales como ¢para qué fue creada esta organizacion, ¢cOmo se organiza para
lograr este objetivo? ¢,qué dinamicas conscientes e inconscientes logran limitar o distorsionar
la habilidad de los miembros de la organizaciéon para hacer su trabajo?, ¢,como afecta esto mi
trabajo y qué actitudes y decisiones debo tomar que vayan en linea con los objetivos de la
organizacion y los mios propios?, se expresa en comportamientos que permiten que el rol

sea observado.

“Se puede pensar, entonces, el rol como la forma en que uno trabaja dentro de su rol, y que

incluye:
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1. Deberes, actividades metas y funciones asignados especificamente que son
necesarios para la consecucion de algun esfuerzo comun en un grupo o equipo de la
organizacion;

2. Una parte, pieza o porcion en la mision y sistema de tareas general presente en la
organizacion;

3. Una funcién inconsciente, asignada o asumida en el sistema tacito de irracionalidades
0 impresiones respecto de la mision, y sistemas de tareas general de la organizacion;

4. Como los individuos entienden y trabajan con el rol como dado y tomado, dentro de

los sistemas de tareas e impresiones de la organizacion”

(Krants/Marc, Coaching: Andlisis del Rol Organizacional, 2009, pagina 104).

A fin de que el rol sea coherente con las necesidades y objetivos de la organizacion, dicho
rol debe ser buscado y encontrado, para lo cual se requerird que la persona tenga plena
certeza de su papel en la organizacién, y también cual es el objetivo de la organizacién, en
qué ambiente se encuentra inserta y como se espera que el rol que desempefia, aporte a
dichos objetivos. Estas interrogantes llevan a la necesidad de “construir el rol”, es decir,
“entender el sistema, dimensionar su complejidad, las tareas y actividades que realiza, el tipo
de colaboracién que se requiere entablar con individuos y grupos considerando normas,

valores y creencias” (Acuha — Sanfuentes, 2009, pagina 29).

Un segundo concepto, tan importante como el de “buscar el rol”, es el de “administrarse
en rol”, que implica hacer uso de la autoridad personal de cada uno, tomando decisiones
que aporten a los objetivos de la organizacién, con “autonomia y responsabilidad”,
disminuyendo de esta manera la dependencia de autoridades para llevar a cabo las tareas,
ya que es el propio individuo quien detenta la responsabilidad e iniciativas que se requieran.
De esta manera “se rompe el mito que atribuye a directivos y autoridades organizacionales la
capacidad exclusiva de administrar y gestionar recursos” (Acufia — Sanfuentes, 2009, pagina
32).

Esta es una manera de entender las organizaciones y el rol, que postula que hombres y
mujeres tienen capacidades para manejarse en roles, apuntando al desarrollo y

fortalecimiento de la autoridad personal, a la minima dependencia de autoridades, y al
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disefio de organizaciones en donde se privilegie la autonomia y empoderamiento de los
individuos en el desempefio de sus labores, democratizando el poder, distribuyéndolo y
evitando su monopolizacion sélo en las posiciones de autoridad (Acufa, Introduccion a
Liderazgo, Creatividad y Cambio en Organizaciones, pagina 20).
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I METODOLOGIA

Este trabajo est4 concebido bajo la modalidad de un ensayo acerca de cémo veo mi rol en la
empresa en que trabajo. Parte de su contenido ésta basado en un acto reflexivo de
memoria, que me llevd a pensar y traer al presente actos y eventos que yo creia olvidados,
pero que para mi sorpresa fueron apareciendo, cada vez con menos dificultad, y con niveles
de detalle y precision que me asombraron, es como si hubiesen estado esperando la
oportunidad para mostrarse en plenitud. Este proceso fue particularmente intenso al
recordar un periodo de mi vida laboral en el que estuve bajo la jefatura de una persona con
un trato tiranico y déspota para con todos los que trabajaban con ella y que yo creia
olvidados. Siempre me negué conscientemente a hablar de este periodo de tiempo, e
incluso creo que minimicé el trato déspota que recibia, auto engafiandome con fantasias de
gue conmigo el trato no era tan duro, que mis otros colegas recibian un trato mucho peor,
gue todo lo que pasaba no me afectaba y que en fin el asunto, como se dice cominmente
“no era para tanto”. Ahora me doy cuenta que inconscientemente estos eventos siempre

estuvieron ahi y que bastaba solo con pensar un poco para reconocerlos.

También he recogido sugerencias y observaciones de colegas a los cuales les he comentado
acerca de mi proyecto de titulacion, quienes con sus comentarios me han hecho notar
situaciones de las cuales no me habia percatado y que estaban alli, a la espera de un

observador mas critico y/o meticuloso.

Otra fuente de informacion para este proyecto de titulo fue la consulta de material de lectura,
tanto la recibida en el transcurso del Magister, como aquella contenida en los diversos libros
a los que accedi y que me sirvieron de apoyo para el desarrollo de ideas y argumentos, asi
como también para aclarar o presentar conceptos teérico que facilitaran la comprension de
las ideas que deseaba entregar. En este punto incluyo también las memorias de la Empresa
de las cuales pude obtener informacion para entregar la historia oficial de ésta, su desarrollo
desde los inicios hasta el presente, asi como también datos del mercado en que se
devuelve. Destaco este concepto de “oficial”’, ya que si bien es cierto las memorias entregan
datos facilmente comprobables, si dejan fuera todo lo que dice relacion con lo no visible, o lo

no deseado, como conflictos, problemas y dificultades que no estan contadas o reconocidas
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y de las cuales solo se tiene registro en la memoria colectiva de la organizacién. Esta
aclaracion cobra relevancia especialmente para aquellos periodos mas complejos de la
Empresa, tales como el traslado, desde la ciudad de Talca a Santiago y las dificultades por la
gue pasaron sus trabajadores, o los dificiles periodos de dificultades econdmicas y
financieras, en que ésta estuvo practicamente quebrada, y en los que la gestién de

personas no existia.

18



I LA EMPRESA Y SU HISTORIA:

En esta seccion entrego una breve resefia histérica de la empresa, desde sus inicios, hasta
el presente, aun cuando el proyecto de titulacion de que da cuenta este trabajo, esta
enfocado entre los afios 2005 al 2013. La intencion de esta resefia es dar cuenta del marco
laboral en que se encuentra inserto mi rol, para lo cual enfocaré mi interés en describir el
mercado en que funciona Colbun, explicando como se organiza estructuralmente, los hitos
relevantes de su historia y como éstos afectaron a sus trabajadores, finalizando con una

descripcion de las organizaciones formadas por éstos.

CONTEXTO ORGANIZATIVO ANOS 2005 AL 2013:

El mercado eléctrico en Chile estd compuesto por las actividades de generacién, transmision
y distribucion de este suministro. Estas actividades son desarrolladas por empresas que son
controladas en su totalidad por capitales privados, mientras que el Estado sélo ejerce
funciones de regulacion, fiscalizacion y de planificacién indicativa de inversiones en
generacion y transmision, aunque esta ultima funcién es sélo una recomendacién no forzosa

para las empresas.

En la industria eléctrica nacional participan un total aproximado de 40 empresas
generadoras, 10 empresas transmisoras y 31 empresas distribuidoras, que en conjunto
suministran una demanda agregada nacional que en el 2008 alcanzé los 53.127,4 gigawatts-
hora (GWh). Esta demanda se localiza territorialmente en cuatro sistemas eléctricos (SING,
SIC, Aysen y Magallanes).

El principal organismo del Estado que participa en la regulacion del sector eléctrico en Chile
es la Comision Nacional de Energia (CNE), quien se encarga de elaborar y coordinar los
planes, politicas y normas necesarias para el buen funcionamiento y desarrollo del sector
energético nacional, velar por su cumplimiento y asesorar a los organismos de Gobierno en

todas aquellas materias relacionadas con la energia.
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Existen en Chile cuatro sistemas eléctricos interconectados. El Sistema Interconectado del
Norte Grande (SING), que cubre el territorio comprendido entre las ciudades de Arica y
Antofagasta con un 28,06% de la capacidad instalada en el pais; el Sistema Interconectado
Central (SIC), que se extiende entre las localidades de Taltal y Chiloé con un 71,03% de la
capacidad instalada en el pais; el Sistema de Aysén que atiende el consumo de la Region Xl
con un 0,29% de la capacidad; y el Sistema de Magallanes, que abastece la Regién XlI con
un 0,62% de la capacidad instalada en el pais.

La imagen publica que proyecta este mercado estd muy deteriorada. El hecho de que se
plantee la construccion de alguna central de generacion de energia despierta la inmediata
oposicién de la ciudadania que ve en esta industria un vecino indeseable que afecta su
modo de vida y su entorno ambiental. Cada proyecto, aun contando con las autorizaciones
entregadas por las autoridades competentes, es objeto de demandas judiciales, que
entorpecen, paralizan e incluso abortan su concrecién, todo esto acompafiado de una serie
de marchas, protestas, y similares que contando con gran difusiéon de la prensa, generan

incertidumbre a dicho mercado.

Dentro de este mercado es donde se desenvuelve Colblin S.A., sociedad de capitales
chilenos, del rubro de generacion de energia eléctrica, iniciada el afio 1986, como un
proyecto de la entonces Empresa Nacional de Electricidad, ENDESA, por lo que gran parte

de su historia esté influenciada por el hecho de ser una empresa estatal.

La propiedad de la Compafiia al 31 de diciembre de 2013, se muestra en el siguiente cuadro:
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N° DE

ACCIONISTAS MAYORITARIOS ACCIONES %
Minera Valparaiso S.A. 6.166.879.733 35,17
Forestal Cominco S.A. 2.454.688.263 14,00
Antarchile S.A. 1.680.445.653 9,58
AFP Habitat S.A. 900.410.721 5,13
AFP Provida S.A. 882.841.291 5,03
AFP Capital S.A. 700.067.647 3,99
AFP Cuprum S.A. 575.088.479 3,28
Banco de Chile por cuenta de terceros C.A. 569.160.209 3,25
Banco Itau por cuenta de inversionistas 529.305.393 3,02
Banco Santander - JP Morgan 329.483.340 1,88
Larrain Vial S.A. Corredora de Bolsa 261.057.864 1,49
BTG Pactual Chile S.A. Corredores de Bolsa 193.568.477 1,10
Sub Total 15.242.997.070 86,92
Otros Accionistas 2.293.170.650 13,08
Total Acciones Suscritas y Pagadas 17.536.167.720 100

El Grupo Matte, a través de Minera Valparaiso S.A., Forestal Cominco S.A., e Inversiones
Coillanca Ltda, es el controlador de la Compafiia, poseyendo un 49,26% del total de las

acciones.

Es una empresa intensiva en activos (maquinarias, equipos, instalaciones), en desmedro de
la contratacion de personas. El uso de tecnologia de punta hace que grandes instalaciones
requieran el minimo de personal para su operacion, llegandose en algunos casos a la
operacién de manera remota, lo que hace innecesaria la participacion humana en el manejo
de la misma. Lo anterior tiene el efecto de requerir personal altamente calificado para la
mayoria de sus instalaciones, por lo que la planta de personas estd constituida
principalmente por ingenieros y técnicos mecanicos y/o eléctricos, civiles o civiles
industriales. Las remuneraciones y beneficios que se entregan a los trabajadores se
encuentran por sobre la media de lo que perciben los trabajadores de nuestro pais, siendo

solo superadas o igualadas por otras empresas del mercado eléctrico o mineras.
En el afio 1986 y a partir de la decision de dividir a ENDESA, tomada por el gobierno de la

época con el fin de hacer més atractiva la venta de ésta, se crea la Empresa Eléctrica Colbin

Machicura S.A., actual Colbln S.A., pasando a ser una empresa estatal (CORFO).
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En el afio 1997 la CORFO vende un 37% de su participacion en la empresa, y

posteriormente, en el afio 2001, vende la mayoria de las acciones restantes en el mercado

local, siendo a contar de esa fecha una empresa privada, lo que trajo consecuencias tanto a

nivel de administracién como a nivel de decisiones que afectaron la vida laboral y personal

de sus trabajadores. Producto de esta venta y de decisiones de las nuevas autoridades de

la empresa, se generaron una serie de hechos trascendentales que cambiaron la vida laboral

y personal de los trabajadores. A modo de ejemplo podemos sefialar los siguientes:

1. Traslado de los trabajadores: Se trasladaron las oficinas de la administracion desde

2.

la ciudad de Talca a Santiago, por lo que la mayoria de los trabajadores debieron
emigrar (casi de manera obligatoria), a la capital. Esto trajo consigo un primer punto
de desencuentro entre los trabajadores y la administraciéon, ya que dicho cambio
implicé el inicio de una nueva vida para los trabajadores y sus familias. Algunos
optaron por trasladarse con todo su nucleo familiar lo que hizo mas llevadero el
brusco cambio de pasar de una vida provinciana a una vida ajetreada y con un ritmo
totalmente diferente. Este fue un gran cambio en las condiciones de vida de los
trabajadores, ya que gener6 una serie de eventos que antes no existian para ellos,
tales como el tener que arrendar o adquirir una nueva vivienda en una ciudad que les
era totalmente desconocida; el aumento considerable en los tiempos de viaje; partir
de nuevo para formar nuevas relaciones sociales; cambios de colegios de los hijos;
ya no existia un casino donde compartir con los colegas como lo habia hasta antes
del cambio (cada trabajador ahora debia de almorzar en algunos de los restaurantes
aledafios a las nuevas instalaciones), etc. Por ultimo, como dato no menor, es
importante tener presente que en 1997, afio en que esto ocurrid, no habia indicios, en
nuestro pais al menos, de todos los cambios tecnoldgicos y de conectividad que hoy
existen, por lo que esta situacion, en aquellos afios, para alguien que tenia toda una

vida formada si gener6 grandes transformaciones.

Compra de acciones de la empresa: Coincidente con este cambio de

administracion de empresa publica a manos privadas, y como una manera de
“fidelizar” a los trabajadores con este nuevo modelo, se les ofrecié la compra de
acciones de la naciente Empresa, bajo la figura del capitalismo popular que si bien

es cierto favorecio a muchos trabajadores de empresas publicas que fueron vendidas
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a privados, si gener0d bastantes suspicacias en cuanto a la valorizacion de estas
empresas y por consiguiente del lucrativo negocio que algunos lograron en este
proceso. No fue el caso de Colblan ya que la experiencia fue nefasta para muchos
de los trabajadores que optaron por acceder a alguna, o ambas de las siguientes
figuras:

Anticipo de Indemnizaciones: consistid en que la empresa valorizaba lo devengado

por los trabajadores en funcién de su antigiiedad y lo pactado en diversos contratos
colectivos respecto a indemnizaciones por termino de contrato de trabajo, sea por
renuncia o despido. Este valor se expresaba en una cierta cantidad de dias
anticipados, los cuales se descontarian de la indemnizacién definitiva una vez que el
contrato finalizara. Dicho monto era ocupado por el trabajador para la compra de
acciones, valorizadas a razon de $ 47,52 cada una.

Préstamo para Compra de Acciones: adicional al anticipo de indemnizacion sefialado

la Empresa ofrecié a sus trabajadores un préstamo extraordinario, con una tasa del
7% anual, a 10 afios plazo. Este préstamo seria pagado con los dividendos que
generarian dichas acciones por lo que el trabajador no veria afectado su flujo de caja
(es decir no se descontaba suma alguna de sus remuneraciones), por lo que al cabo
de este plazo el paquete accionario adquirido seria para el trabajador, el cual

tedricamente no “sentiria” dicho pago debido a que no saldria de su bolsillo.

Lo que nadie previo (ni la administracion de la Empresa, que se supone tenia los
conocimientos técnicos, ni los trabajadores con mayor razén) fue que paralelamente
al “negocio” se generd una de las mayores sequias en la historia de nuestro pais
(entre el afio 1995 y el afio 2000), de caracteristicas similares a las que nos estan
afectando desde el afio 2008 a la fecha. Producto de esta contingencia y otras
varias que sefalaré mas adelante el precio de la accion de Colbun bajé a niveles que
nadie vaticind (en su peor momento llegé a estar a $ 19,0). Esta situacion tuvo como
consecuencia que el préstamo que debié pagarse con los dividendos debi6 ser
cancelado por los trabajadores con recursos propios, lo que gener6 molestias y

malestar ya que muchos de ellos se sintieron engafados.
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3. Eliminacién de beneficios: Por el hecho de ser empresa publica los trabajadores

tenian acceso a diversos beneficios y granjerias que se estilaban en empresas de
este este tipo, los cuales fueron suspendidos o derechamente eliminados y que hasta
la fecha aun se sienten como “perdida” por los trabajadores mas antiguos. A modo
de ejemplo se cita insistentemente por algunos de estos trabajadores, la Fiesta
Aniversario, que se celebraba en Santiago, para lo cual éstos eran traidos desde la
ciudad de Talca, en compafiia de sus conyuges a algun establecimiento de primera

categoria a una cena, y que también incluia alojamiento en algun hotel.

También la dotacién de personal de la Empresa tuvo cambios importantes.

Como se

visualiza en el cuadro a continuacion, la dotacién de la Empresa entre los afios 2005 y 2013

experimenté un crecimiento sustancial.

ESTAMENTOS ANO 2005 | ANO 2013
Gerentes y ejecutivos principales 5 67
Profesionales y técnicos 237 613
Otros trabajadores 31 311
TOTAL 273 991

En un periodo de 8 afios la dotacion de la Empresa crecié en un 260%, lo que trajo consigo

la incorporacién de profesionales jovenes de ambos sexos, lo que implicé un cambio cultural

de proporciones, apareciendo fendmenos que antes no existian. Solo a modo de ejemplo se

puede mencionar:

v' En el aflo 2005 la presencia femenina era practicamente inexistente, representaba

alrededor de un 8% de la planta, y estaba compuesta practicamente por secretarias y

personal administrativo, pudiendo calificarse como profesionales solo un 2% de ellas.

v' Actualmente los trabajadores de sexo femenino alcanzan a un 16,5% del total de la

dotacién, es decir, en este periodo la dotacién de mujeres se duplicd, en términos
porcentuales, pasando de 22 a 163 trabajadores. También crecié el namero de
trabajadoras en puestos de mas responsabilidad (profesionales y ejecutivas), las que

actualmente representan un 7,5% de la dotacion.
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v' Por su parte el promedio de edad baj6 de 43 a 42 afios, lo que se explica por la
cantidad de jovenes trabajadores ingresados.

v' La antigliedad promedio bajo de 10 a 7 afios, incrementandose notoriamente la tasa
de rotacion por renuncia voluntaria, alcanzando actualmente a un 2% promedio anual.
Aun cuando este fenédmeno es nuevo en la Empresa, cabe destacar que se mantiene
bajo el promedio de la industria, que esta en tasas de alrededor de un 4%, lo que
puede interpretarse como un buen indicador respecto de la retencion de mano de
obra.

Entre los afios 2005 al 2009 la Compaifiia se vio enfrentada a diversas contingencias que
afectaron notablemente sus estados financieros y flujos de caja, junto con su prestigio
organizacional, sosteniéndose solo por la confianza que el grupo Matte (que a dicha fecha
era uno de sus controladores) veia en el futuro de la misma. Situaciones como la sequia que
afectdé (y afecta) al pais, unidas a fallas reiteradas en una de sus centrales de ciclo
combinado recién puesta en servicio junto con problemas derivados de la restriccion en el
envio de gas por parte de la Republica de Argentina (afio 2004), tuvieron como resultado la
eliminacion de ciertos beneficios, reestructuracion total de su organizacién interna dando
prioridad al manejo con el objetivo de resultados o utilidades, dejando en un segundo plano
los recursos humanos, conformandose solo con cumplir los acuerdos legales y/o

contractuales con los trabajadores e ignorando la gestién del capital humano.

En cuanto a la gestion de los recursos humanos, la empresa no contaba con evaluacion del
desempenfio, desarrollo organizacional, programas de capacitacién, ni en general ninguna
herramienta de gestion de personas. Fue a fines del afio 2008, una vez consolidado el grupo
Matte como controlador, que se cre6 la Gerencia de Organizacion y Personas, la que en
estos Ultimos cinco afios se ha dedicado a implementar diversos planes de gestién de
personas, entre los cuales se cuentan un programa formal de evaluacion del desempefio,
desarrollo de carrera, encuesta de evaluacion de los servicios internos prestados por las
areas de apoyo (TI, recursos humanos, finanzas, etc.), becas de estudios para pregrado y
postgrados, y otros planes que persiguen entregar a los trabajadores, posibilidades reales de
desarrollo, retener talentos, y aplicar principios de justicia organizacional de manera

transversal.
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Hoy conviven en la Empresa tres realidades culturales claramente identificables y que la
cruzan transversalmente. Por una parte estan los trabajadores que fueron trasladados de
ENDESA a Colbun y que vivieron la época estatal de ésta, con remuneraciones, beneficios y
administracion del tipo que se da en empresas del Estado, los cuales se siente como los
“fundadores” de la organizacién y reclaman para ellos privilegios y beneficios que otros no
tienen, y que hasta ahora viven efectuando comparaciones entre la situacion pasada y lo que
es la empresa hoy. Un segundo segmento lo componen aquellos trabajadores que han
ingresado desde que ésta paso a ser 100% privada, y que estan principalmente en Santiago
(oficinas centrales), y en las nuevas plantas y/o centrales construidas en los Ultimos 12 afos,
y que reclaman para si la paternidad en la modernidad de la empresa, como si hasta antes
de su ingreso a la empresa, ésta no existiera. Este grupo estd compuesto mayoritariamente
por profesionales de ambos sexos, con un rango de edad que va desde los 25 a 40 afios, y
gue ciertamente la han inyectado a la organizacién un dinamismo no antes visto. Por altimo,
tenemos un grupo de trabajadores que pasaron a formar parte de la empresa, producto de la
fusién experimentada en octubre del afio 2005, con Minera Valparaiso S.A., la cual contaba
con 5 centrales, concentrandose la mayor parte de los trabajadores, en la V Region. Esta
conformado mayoritariamente por trabajadores de escaso nivel técnico, sin preparacion
formal y que han aprendido e internalizado sus funciones con el “hacer diario”. Vienen de

una administracion paternalista y con trato lejano y algo desdefioso y humillante.

Capacidad Instalada de Generacion

En el afio 2005 la capacidad instalada de la Compafiia alcanzaba a 1.650 megawatt (MW),
distribuidos en 798 MW de capacidad hidraulica y 852 MW de capacidad térmica.

Actualmente dicha capacidad alcanza a 2.962 MW, lo que da cuenta de un incremento
equivalente al 80% en un plazo de 8 afios. Cuenta con 15 centrales hidroeléctricas y 7
centrales térmicas que operan con petréleo y/o gas natural y carbdn, distribuidas en 4

cuencas y 4 regiones de la zona centro-sur de nuestro pais.
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Es una empresa joven, que se encuentra en pleno proceso de crecimiento, puesta en
perspectiva con la naturaleza de largo plazo del negocio de generacion de energia eléctrica,
pero no exenta de problemas y contradicciones.

Organizacion de la Empresa

DIRECTORIO

GERENCIA DE
AUDITORIA INTERNA

GERENCIA GENERAL

GERENCIA
ORGANIZACION Y GERENCIA LEGAL
PERSONAS
GERENCIA SEGURIDAD
Y SALUD OCUPACIONAL
. GERENCIA DIVISION GERENCIA DIVISION GERENCIA DIVISION GERENCIA DIVISION
GEF;?&’; ADC'\I/O!?\"ON INGENIERIA Y NEGOCIOS Y GESTION FINANZAS Y DESARROLLO
PROYECTOS DE ENERGIA ADMINISTRACION SUSTENTABLE

Figura 1

Para el logro de sus objetivos la empresa se encuentra estructurada en una division de tipo
funcional y jerarquica (ver figura 1), de mediana complejidad y en la que pueden observarse
dos grandes segmentaciones. Una de tipo staff que comprende las gerencias Auditoria
Interna, Organizacion y Personas, Legal, Seguridad y Salud Ocupacional y Legal, y una
segunda que comprende las gerencias divisionales funcionales y que estan mas enfocadas
al corazon del negocio, Gerencia Divisibn Generacion, Gerencia Division Ingenieria y
Proyectos, Gerencia Divisidbn Negocios y Gestion de Energia, Gerencia Division Finanzas y

Administracion y Gerencia Desarrollo Sustentable.

La Division Generacion, encargada de la generacion de energia eléctrica, es la mas

numerosa, con 567 trabajadores, extendidos a lo largo del pais.
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Colbun S.A. es la segunda empresa en importancia, medida en términos de capacidad
instalada de generacién dentro del SIC, y posee instalaciones y proyectos en desarrollo a lo
largo de todo el pais, siendo las oficinas de Santiago las que cuentan con la mayor cantidad
de trabajadores. Es aqui donde se encuentran alojadas las funciones de administracion

central.

El cuadro a continuacion presenta la dotacion, separada por gerencia y ubicacién geografica.

GERENCIA DIVISIONALES O UBICACION TRABAJADORES
STAFF
General Santiago 2
Auditoria Santiago 5
Legal Santiago 7
Seguridad y Salud Ocupacional Santiago 12
Organizacién y Personas Santiago 16
Divisién Negocios y Gestion de
Energia Santiago 62
Divisién Finanzas y Administracibn  Santiago 82
Division Desarrollo Sustentable Santiago 42
Divisién Ingenieria y Proyectos Santiago 134
- Proyecto Angostura 8° region 44
- Proyecto San Pedro 14° region 7
- Proyectos Alto Maule 7° regién 11
Divisién Generacion Santiago 35
- Centrales Hidroeléctricas
Complejo Bio-Bio 8° regiéon 78
Complejo Aconcagua 5° region 135
Complejo Colbun 7° region 77
Central Canutillar 10° region 18
Central Carena Reg. Metropolitana 33
- Centrales Termoeléctricas
Central Santa Maria 8° region 71
Central Nehuenco 5° region 66
Central Candelaria 6° regién 23
Central Los Pinos 8° region 16
Central Antilhue 14° region 15
Total 991
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ORGANIZACIONES DE LOS TRABAJADORES:

Al interior de la Empresa existen y conviven diversas organizaciones creadas por los
trabajadores. Sindicatos, clubes deportivos, asociacién de funcionarios (reminiscencia de un
pasado de empresa publica), Servicio de Bienestar (con personalidad juridica propia), ramas
deportivas, etc. Para efectos de este trabajo enfocaré mi andlisis en los sindicatos
existentes, y en el Servicio de Bienestar de Trabajadores de Colban.

Existen cinco sindicatos que agrupan a cerca del 30% de los trabajadores de la Empresa, es
decir, a trescientos trabajadores aproximadamente, considerando que la dotacién actual total
llega a cerca de 1.000 trabajadores. Esta tasa de sindicalizacion es superior a la media del
pais, que al afio 2012 solo alcanzaba a un 16,66% de la poblacién laboralmente activa.

(fuente: Compendio de Series Estadisticas, Direccion del Trabajo, afio 2013).

Como dato adicional, la tasa de afiliacion a sindicatos, en los paises integrantes de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), es de cerca de un
30%, segun lo constata el estudio “Sindicalizacion y Negociacion Colectiva”, elaborado por la
Biblioteca del Congreso Nacional, en el afio 2012. (fuente: Compendio de Series
Estadisticas, Direccion del Trabajo, afio 2013).

Por otra parte, un 44% del total de los trabajadores participa de una negociacion colectiva, lo
que incluye a los trabajadores sindicalizados. Esto se genera ya que en varias instalaciones
de la Compafiia los trabajadores han optado por no afiliarse a los sindicatos existentes, por
no sentirse representados en sus intereses, y en su defecto se han agrupado solo para
efectos de presentar a la Empresa, proyectos de negociaciones colectivas, en las que se

pactan remuneraciones y beneficios comunes que son propios de cada instalacion.

Esta baja tasa de afiliacion sindical, influenciada fuertemente por quienes se desempefian en
la Matriz ubicada en Santiago, puede explicarse por varios motivos, entre otros, en que es
un fendmeno de nivel nacional, que no excluye a la Compainiia, y a que éstos trabajadores no
han sentido la necesidad de agruparse ya que cuentan con beneficios similares a los

pactados colectivamente y a que por su ubicacion geogréfica tienen acceso directo a sus
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jefaturas y a la Gerencia de Organizacion y Personas, para hacer llegar sus dudas y

sugerencias.

El perfil de quienes se desempefian en las oficinas centrales, ubicadas en Santiago, y que
alojan a la administracion central de la Empresa, nos dice que son trabajadores
mayoritariamente profesionales (ingenieros civiles, industriales, eléctricos, hidraulicos,
abogados, gedlogos, auditores), con una edad promedio de 35 afios, y una antigliedad

media de 6 afios, ambos conceptos bastante menores a los registrados en los sindicatos.

En lo que respecta al ambito de las relaciones laborales, es relevante destacar que nunca se
ha votado una huelga producto de negociaciones colectivas, lo que habla de un clima de
cordialidad y dialogo en este ambito, lo que se ve reflejado en las exitosas negociones
colectivas, en las cuales no se ha requerido medida de fuerza por parte de los trabajadores
ni intervencion alguna de entes fiscalizadores ante alguna situacion anémala por parte de la
Empresa. A lo largo de su historia Colbln no se ha visto involucrada en conflictos derivados
de algun reclamo por no respecto a las facilidades para negociar colectivamente ni para la

afiliacién a algun sindicato existente, o la conformacion de uno nuevo.

Tampoco existen registros de demandas judiciales por incumplimiento de la Empresa en sus

obligaciones laborales.

A continuacion presento un bosquejo con el perfil de cada uno de los sindicatos, sus
integrantes y directivas, y también del Servicio de Bienestar, que es una institucion

especialmente valorada por los trabajadores:

Sindicato 1: Sindicato formado por 25 trabajadores que se desempefian en una planta
ubicada en la Region Metropolitana. El perfil de los afiliados a este sindicato corresponde a
trabajadores con formacion técnica y/o educacion media técnico profesional (liceos

industriales).
Las relaciones con este sindicato siempre han sido cordiales y reconocen en la
administracion de la Empresa una preocupacion genuina por mejorar las condiciones

laborales de sus afiliados.
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Antigtiiedad promedio: 10 afios.
Edad promedio: 44 afios.
Sexo de los afiliados: El 4% es de sexo femenino (1 persona).

Sindicato 2: Sindicato formado por 26 trabajadores que se desempefian en una planta
ubicada en la Quinta Region. Al igual que el Sindicato 1, el perfil de los afiliados a este
sindicato corresponde a trabajadores con formacion técnica y/o educacion media técnico
profesional (liceos industriales).

Forman parte de un grupo de trabajadores que ingresaron a la Empresa producto de la
fusién experimentada en octubre del afio 2005, con Minera Valparaiso S.A., la cual contaba
con 5 centrales, concentrandose la mayor parte de los trabajadores, en dicha regiéon. Es un
sindicato nuevo, formado recién en el afio 2012, siendo este mismo afio la primera
negociacién colectiva en la que tuvieron participacion directa, ya que en negociaciones
anteriores formaban parte de otra organizacion sindical de la cual se alejaron ya que en
opinién de ellos no se sentian representados genuinamente, tanto en la politica que esta
agrupacién tenia con la administracion, asi como en los beneficios que se negociaban o

pactaban.

Puede decirse que las relaciones con este sindicato son cordiales, aun cuando el tiempo
transcurrido desde su formacién no es lo suficientemente extenso como para tener una

opiniébn mas formada.

Antigtiedad promedio: 13 afios.
Edad promedio: 44 afios.

Sexo de los afiliados: El 3,85% es de sexo femenino (1 persona).

Sindicato 3: Sindicato formado por 104 trabajadores que se desempefian en una planta
ubicada en la Quinta Region. De la misma manera que los sindicatos anteriores el perfil de
los afiliados a este sindicato corresponde a trabajadores con formacion técnica y/o educacion
media técnico profesional (liceos industriales), aun cuando en el ultimo tiempo ha ido

ingresando con estudios formales universitarios
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También forman parte del grupo de trabajadores que ingresaron a la Empresa producto de la
fusién experimentada en octubre del afio 2005, con Minera Valparaiso S.A., la cual contaba
con 5 centrales, concentrdndose la mayor parte de los trabajadores, en dicha regién. Es uno
de los mayores sindicatos al interior de la empresa, y es con el cual las relaciones han sido, y
son actualmente bastante conflictivas y dificultosas. Su alegato es de promesas incumplidas,
situaciones desmejoradas respecto de otros trabajadores, en cuanto a remuneraciones y

beneficios, y a un mal trato por parte de las jefaturas.

De este sindicato es que un grupo de trabajadores se escindié, dando forma al Sindicato 2.

Basicamente la relacién con esta organizacién es la que dio origen a la idea original de
explorar las relaciones laborales con los sindicatos, especialmente con éste, de manera de
dilucidar que fenémenos conscientes o0 inconscientes estan influyendo para que las
relaciones no se lleven de manera fluida. Cabe sefalar que recientemente se terceriz6 una
area de la planta, provocando un despido de 5 trabajadores, lo que vino a enturbiar mas aun
el ambiente, llegando incluso, segun lo sefialan las diversas jefaturas, a la descalificacion
personal y abiertamente indisciplina y faltas de respeto, por parte de los trabajadores
afiliados, lo que ha motivado una serie de recriminaciones entre las partes. Por un lado la
Empresa entregando la respectiva carta de amonestacion y por el otro, el sindicato dejando

constancias y reclamos en la Inspeccion del Trabajo respectiva.

Se hace necesaria una profunda revision en la manera en que se estan llevando a cabo
estas relaciones. Probablemente esta situacion pueda ser vista como un punto de inflexion y
una excelente oportunidad para un cambio de eje, apuntando a una relacion franca con los

trabajadores.

Antigliedad promedio: 13 afios.

Edad promedio: 44 afios.

Sexo de los afiliados: El 7,00% es de sexo femenino (7 personas).

Sindicato _4: Sindicato formado por 134 trabajadores que se desempefian en plantas

ubicadas en las 7ma. Region, 8ava. Region y Region Metropolitana. Su perfil es de
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trabajadores con formacion técnica y estudios formales universitarios, y algunos (los menos)

con estudio de ensefianza media.

Es el sindicato mas antiguo de la Empresa, y agrupa a trabajadores que practicamente
partieron con la empresa, cuando se construia la Central Colbun, en el afio 1985 y que dio

origen a la Empresa y también a su nombre.

Su relato es que son los “padres fundadores” de la Empresa, que operan dos de las
centrales mas importantes de la misma. Apelan continuamente a su antigliedad y tradicion,
solicitando en mas de una oportunidad tratos especiales, por sobre el resto de la

organizacion.

Si bien es cierto las relaciones con este sindicato pasaron por momentos complicados,
derivados de la interpretacion que ambas partes hacian de lo que se entendia por jornada
extraordinaria, actualmente puede decirse que han mejorado bastante. Parte de esta buena
relacién se explica por el cambio de dirigentes histéricos que manejaron el Sindicato a su
antojo por cerca de 15 afios, por nuevos dirigentes, que si bien es cierto forman parte,
digamos del ADN de la empresa (vienen de ENDESA vy tienen una antigliedad superior a la

media), han optado por una manera més conciliadora de velar por sus intereses.

Antigtiedad promedio: 13 afos.
Edad promedio: 42 afios.

Sexo de los afiliados: El 17,5% es de sexo femenino (13 personas).

Sindicato 5: Sindicato de reciente formacion, que agrupar a cerca de 39 trabajadores que se
desempefian en una central de la quinta regiébn. La mayoria de sus integrantes son

profesionales o técnicos electronicos, eléctricos y mecénicos.

Si bien es cierto hasta antes de su conformacion los mismos trabajadores ya negociaban sus
remuneraciones y beneficios agrupandose para tal efecto, vieron en la actitud de la
administracion de la Empresa una predisposicion favorable para la conformacion de un
sindicato. En sus propias palabras no lo habian conformado antes ya que “sentian que

estaba prohibido”.
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El cuadro a continuacion nos muestra un detalle de los trabajadores al 31 de diciembre de
2013, en la que se puede apreciar la cantidad de trabajadores afiliados, la edad y antigliedad
promedio para cada grupo y la respectiva ubicacion geografica.

EDAD ANTIGUEDAD

AGRUPACION CANTIDAD PROMEDIO PROMEDIO UBICACION
Sindicato 1 25 44 10 Reg. Metropolitana
Sindicato 2 26 45 13 5°region
Sindicato 3 103 45 13 5° region
Sindicato 4 135 44 10 7°, 8°y Reg. Metropolitana
Sindicato 5 39 42 8 5°regién
Convenios varios 103 37 4 6°, 8°y 14° region
No negocian 560 40 6 Todo el pais
Total 991

Servicio de Bienestar: Esta organizacion es una corporacion sin fines de lucro, creada en el

afio 2000, a solicitud de un grupo de trabajadores organizados bajo un sindicato que ya no
existe. Su origen se explica por el interés de los propios trabajadores de hacerse cargo de
todos los beneficios sociales que la empresa entregaba a sus trabajadores, y que se
encontraban pactados en contratos colectivos o individuales, siendo su principal objetivo la
administracién de prestaciones sociales destinadas a satisfacer necesidades de orden
médico y social de sus socios, de acuerdo a la disponibilidad de sus propios recursos.
Dichos recursos se forman por un aporte mayoritario de la Empresa, pactados en acuerdos

colectivos y contratos individuales, y con aporte minoritario de cada uno de los socios.

La directiva es elegida por los propios trabajadores, a través de un voto secreto, y duran dos
afios en su cargo, no tienen ninguna retribucion monetaria y deben rendir cuenta de su
gestion anualmente ante una asamblea de socios. Cada una de las directivas que ha

pasado ha hecho un manejo responsable de los recursos.

El perfii de los trabajadores asociados es heterogéneo, profesionales, técnicos,
administrativos, personal de mantenimiento, operaciones, etc. No se discrimina el ingreso,
solo debe cumplirse el requisito de ser trabajador de la Empresa, y tener un contrato de

trabajo de plazo indefinido.
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A la fecha cuenta con 690 afiliados, es decir, el 70% de los trabajadores contratados.

Antigiiedad promedio: 7 afios.
Edad promedio: 40 afios.
Sexo de los afiliados: El 19% es de sexo femenino (131 personas).

MI ROL:

Mi cargo actual, Jefe de Administracion de Personal, fue desempefiado anteriormente por un
abogado que fue despedido de la empresa, junto con la mayor parte de los integrantes de la
antigua Subgerencia de Recursos Humanos, en el afio 2000, que es cuando ingreso a la
empresa como Analista de Recursos Humanos. Al comienzo mi trabajo lo desarrollé
practicamente en solitario, era visto como un extrafio, de alguna manera se me identificaba
con la nueva administracién, lo que generaba dudas y suspicacias entre quienes
mantuvieron su trabajo en la Subgerencia.

GERENCIA GENERAL

GERENCIA
ORGANIZACION Y
PERSONAS

COMUNICACIONES
INTERNAS

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL Y
COMPENSACIONES

ADMINISTRACION DE
PERSONAL

Figura 2
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Este cargo es de dependencia directa de la Gerencia de Organizacion y Personas (ver figura
2) siendo mis responsabilidades principales el administrar los diversos contratos colectivos
existentes, y por ende las remuneraciones y beneficios de los trabajadores, la revision de los
contratos, anexos Yy finiquitos, supervisar el calculo y pago de las remuneraciones, la
preparacion del presupuesto anual de remuneraciones de la Compafia, participacion en
negociaciones colectivas y la relacion, como contraparte, con entidades fiscalizadoras tales
como Direccion del Trabajo, Servicio de Impuestos Internos, Superintendencia de Salud, de

AFPs, Instituto de Normalizacion Previsional, etc.

Adicionalmente, entregar apoyo y asesoria a los ejecutivos y jefaturas en el ambito de las
relaciones laborales, preparacion de reportabilidad e informes que se entregan a la Gerencia
General para la toma de decisiones, o para ser incluidos en los diversos informes que se
entregan a terceros (entidades fiscalizadoras, memorias para accionistas, etc.) y manejar la

relacion con los distintos sindicatos existentes.

Las relaciones con otras areas de la Compafia estdn exentas de conflictos serios y
dificultades, y se rigen por procedimientos establecidos Yy respetados razonablemente.
Siempre puede surgir una dificultad o contratiempo, pero diria que es una situacion
excepcional y no la norma. Gran parte de esto, se debe a que somos vistos como un area
seria, profesional y que cumple sus compromisos, y a que el trabajo que se entrega es de

calidad, y con minimos errores.
Para esto dispongo de un equipo integrado por cinco personas que incluyen un contador
auditor, dos ingenieros en administracion de empresas, un técnico universitario en

Administracion de Recursos Humanos y un administrativo.

Esta una gerencia relativamente nueva, con una antigiiedad cercana a los seis afios, esta

conformada por 16 personas, y su distribucion es la siguiente:
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AREA PERSONAS
Administracion de la gerencia
Comunicaciones Internas
Capacitacion
Reclutamiento y Seleccion
Desarrollo Organizacional
Administracion de Personal
Total 16

D W NDNEDN

El trato entre comparieros al interior de nuestra gerencia puede calificarse como cordial, en el
sentido de que no existen grandes conflictos entre sus integrantes. Tres afios seguidos
hemos obtenido el premio al mejor clima laboral, al interior de la Empresa, y aun cuando en
el afio 2013 este indicador bajo levemente, la situacién dista de ser preocupante.

Sin perjuicio de lo anterior, mi relacién con los integrantes que no forman parte de mi area,
es mas bien lejana, remitiéndose la mayoria de las veces solo a temas estrictamente
laborales. La verdad es que no he sentido la necesidad de cultivar una relacion mas
profunda, y este estado me es absolutamente funcional Por otra parte, tampoco me definiria
como una persona amistosa y de facil trato, tiendo mas bien a ser solitario y a no generar

relaciones de amistad en mis trabajos.

Si hay un tema que no esta claramente resuelto y que dice relacién con quien subroga a
nuestra Gerente cuando ésta se encuentra ausente por vacaciones, licencia médicas, viajes
a otras instalaciones de la Compainia, etc. Formalmente quien subroga soy yo, y es a mi que
se me entregan las atribuciones de aprobar pagos, otorgar permisos o0 tomar ciertas
decisiones que aplicando ciertos criterios, pueden ser resueltas por mi. El punto es que en
las reuniones de Comité de Gerentes, donde por toda logica solo debiese asistir quien
subroga o reemplaza al Gerente del éarea, asistimos yo y el Jefe de Desarrollo
Organizacional, un par mio con el cual tengo una relacion que puede definirse como de

respeto y exenta de grandes conflictos.

No tengo una opinidn acerca de por qué sucede esto, pero si observo una cierta reticencia
de mi jefatura a cortar por lo sano y decidir que vaya solo uno de los dos a estas reuniones,
0 quizés para ella no sea relevante, pero no deja de ser raro, desde mi punto de vista, esta

situacion que considero ambigua.

37



Como dije en el marco tedrico, el equiparar Rol con Cargo es un error que se repite
constantemente. Mi cargo es Jefe de Administracion de Personal, que contempla a la vez

una serie de roles no contemplados en la definicién formal del cargo.

a) Esta el rol de “autoridad en materias laborales”. El concepto de “construir un rol” me
parece totalmente aplicable a este rol, que fui construyendo con el paso del tiempo,
desde mis inicios como Administrativo de Recursos Humanos hasta ocupar el cargo

actual de jefatura.

En un momento de mi historia laboral en Colbln tuve una jefatura controladora y
tiranica que no daba paso a desempefarse con autonomia, llegando a situaciones
extremas tales como exigir que fuese copiada en todos los correos electrénicos que
yo enviaba a las diversas jefaturas y/o ejecutivos que requerian algin informaciéon o
asesoria. Otra manera en que se expresaba esta ansia de control o figuracién, era el
solicitarme la preparacién de informes o minutas, que luego ella enviaba desde su
cuenta de correo, dando la idea de que la preparacion del mismo era producto de su
trabajo. Dicha actitud estaba totalmente avalada por la gerencia respectiva, que
sentia que ese actuar le era funcional al logro de sus objetivos. Cabe sefialar que en
dicho periodo muchos de mis pares estuvieron con licencia médica por stress o

simplemente renunciaron.

Creo que el punto de inflexion para este cambio se dio cuando le presenté mi
renuncia a la empresa, en el afio 2005, ya que tenia otra oferta laboral. No me
acepto la renuncia y efectué gestiones para mi retencion, negociando un cambio
significativo en mis remuneraciones y en las responsabilidades que debia de ejercer,

siendo nombrado formalmente como jefe de area.

Esta situacion, unida al entendimiento y experiencia adquirida hasta esa fecha me
entrego la confianza que necesitaba para plantear mi inquietud de més independencia
y autonomia, y para ejercer en plenitud como autoridad en materias de mi
competencia, lo que hago hasta ahora. Fui generando lazos y relaciones con los

jefes de plantas en las regiones, que de alguna manera eran los responsables del
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b)

guehacer del personal en las plantas, con las directivas de los sindicatos existentes
en dicha época y también con la plana ejecutiva de la Compafiia. Creo que fui, y soy
visto como competente y honesto, lo que validaba las decisiones, que dentro de mi
ambito de accién debi tomar y tomo actualmente.

Un segundo rol no contemplado en la descripcion del cargo, o mejor dicho descrito
con limitaciones, es el servir de puente entre las organizaciones creadas por los
propios trabajadores, especialmente con los sindicatos existentes, y particularmente
con uno de ellos. Esto contempla entre otras labores, el responder inquietudes de
los trabajadores y dirigentes, determinar la interpretacion y/o aplicacion de ciertos
beneficios, preparar documentacion formal para ser entregada a los dirigentes,
especialmente en procesos de negociacion colectiva con la contrapropuesta de la
empresa a las peticiones, y en fin, cultivar una relacién amistosa entre la empresa y
los diversos sindicatos.

El cumplimiento de este rol es el que visualizo mas complejo. Se espera que yo
represente los intereses de la Empresa (dentro de mi ambito de accidn), haciendo
cumplir los compromisos contractuales, legales y normativos, lo que muchas veces
tiene por consecuencia algun efecto negativo para un trabajador (decidir por ejemplo
la entrega de una carta amonestacion, o la negativa a la entrega de algun beneficio,
con elementos de juicio fundados, incluso en determinados casos aconsejar un
despido, etc.). Esta labor me resulta altamente compleja, generandome confusion y
sentimientos de ambivalencia. Por un lado estd la expectativa de mis pares,
superiores, subordinados y también de los afectados, en cuanto a que la decision
tomada sea percibida como justa, y por el otro el hecho indesmentible de que soy un
trabajador como cualquier otro, prescindible y reemplazable. Muchas veces, una vez
tomada una decision, con responsabilidad y tratando de ser lo mas justo posible, me
he encontrado cuestionandola o por lo menos volviendo a repensar en si no habria
algun punto que no fue considerado y que pudiese haber cambiado la decision final.
Probablemente esta sensacion tenga que ver con recuerdos de mi nifiez, mi padre fue
obrero de la construccién y dirigente sindical minero, y siempre escuché de él las
tipicas frases que se asocian a la vieja dirigencia sindical, en que el concepto de
“‘explotacion de los trabajadores” se repetia constantemente. Debo decir que amé

mucho a mi padre, un hombre honesto y trabajador, y que jamas me atrevi a poner
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en tela de juicio sus comentarios, lo que me lleva a pensar que en mi fuero interno, la
significancia de aquellos juicios aun esta latente, esperando cualquier oportunidad de
salir a la luz. “Las experiencias positivas y negativas en la psiquis tienen un papel
trascendental en la forma en que el individuo se conduce en la realidad, influyendo en
su modo de pensar, sentir y actuar” (Armstrong, 2005, Coaching: Analisis del Rol

Organizacional, 2009, pagina 34).

¢, Como debo actuar?; ¢habra algo inconsciente en mi historia de vida que me hace
sentir que debo actuar de manera diferente?; ¢porque ese sentimiento de
ambivalencia ante las decisiones tomadas?; ¢debo comenzar a cuestionar un poco
mas los criterios con los cuales se toman ciertas decisiones?. Son muchas las
preguntas de este tenor que se me repiten cada cierto tiempo, para las cuales no

logro encontrar repuestas que me dejen relativamente tranquilo.

Unido a lo anterior esta la actitud de uno de los sindicatos (Sindicato 3), que yo
percibo como de animosidad. Constantemente y bajo cualquier pretexto se suceden
los reclamos o cuestionamientos hacia cualquier decision tomada por mi parte, lo que
no hace més que ahondar este sentimiento, de sensaciones encontradas, en que por
una parte, el desempefio de mi cargo me exige imparcialidad y por el otro tengo la
certeza de que ante cualquier situacion que lo amerite, la empresa prescindira de mis

servicios sin contemplacion alguna.

Siendo uno de los objetivos generales de este Magister el propiciar un trato justo
hacia los trabajadores, aplicando “principios de justicia organizacional en las
relaciones de empleo y trabajo”, las preguntas a responder entonces son: a) que
entienden las partes, empresa y trabajadores, como un trato justo, b) estoy haciendo
lo que esta a mi alcance para el logro de este objetivo, y ¢) como desde mi rol puedo

aportar al logro de este objetivo.

Rol de Liderazqgo:

“El mejor lider es aquél que la gente apenas sabe que existe,

no es tan bueno cuando la gente le obedece y aclama, peor es cuando lo desprecian.
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Si no honras a los demas ellos no te honraran a ti.
Pero de un buen lider, que habla poco,
cuando su trabajo esta bien hecho, su objetivo cumplido,

todos diran: Esto lo hicimos nosotros mismos.”

Quise partir el andlisis de un tercer rol que visualizo, que es el de liderar a un grupo
de personas, de mi area, con una frase de Lao-Tzu, de su libro “El Camino de la Vida”
(sin afio de referencia). Esta frase llegé a mis manos a través de un texto que debi

leer como parte de la catedra de Coaching, en el primer afio del Magister.

Me siento perfectamente reflejado en dicha cita. Nunca me he sentido lider, nunca lo
fui en el colegio, en la universidad, ni en mi grupo de amigos y tampoco lo he
buscado, por lo menos conscientemente. Si siento que soy escuchado y si se quiere,
respetado en mis opiniones, entregadas desde la perspectiva de quien dice lo que
piensa con el animo de hacerlo saber, mas que de influir en alguna decisién o de

sentirse seguido.

Ahora bien, lo que se espera de mi en el trabajo es que me comporte como lider
(segun la acepcién mas corriente del término, y con un enfoque empresarial). Es
decir, ejercer una actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea
éste personal, gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo de la
organizacion). A lo largo de mi vida laboral y con mayor razén en este Ultimo trabajo
y producto de mi cargo, he debido hacerme cargo de esta definicion, aun cuando me
siento mas interpretado con aquella vision de Eric Miller que propone la creacion de
autonomia en organizaciones como forma de que el poder esté mas distribuido y no

monopolizado en posiciones de autoridad.

El concepto de liderazgo como una funcion mas que como un atributo de una persona
me fue absolutamente novedoso, ya que hasta antes de conocerla mi definicion de
liderazgo era la comunmente aceptada por todos, es decir, aquella que se enfoca en
la gestidn visible y medible m&s que en la autoridad personal, que atiende més el

encuadre del trabajo y el desempefio de la persona dentro del sistema, adquiriendo
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mayores grados de conciencia acerca de su responsabilidad con los objetivos de

dicho sistema y con quienes componen la estructura organizativa.

Ahora bien, esta perspectiva no nace de una conviccién producto del estudio
intelectual o de una aplicacion practica de la vision que Miller predica. Diria mas bien
que es producto de mi personalidad, mas bien timida y/o de bajo perfil. Segun mi
informe psicotécnico soy “una persona timida, cautelosa, que prefiere pocos amigos
intimos por sobre la inclusion en grupos. Atento en lo social pero emocionalmente

alejado.”

Y “atrevido, capaz de hacer innovaciones pero sin arrasar’.

Diria que mi ascendiente sobre quienes trabajan conmigo es producto, primero de mi
cargo (se me reconoce como tal), y de mi conocimiento técnico y de que soy
percibido como una persona justa, juiciosa, honesta y transparente y que trata con
respeto y dignidad. Estos no son adjetivos antojadizos sino que conceptos evaluados
por quienes dependen de mi, a través de la evaluacion ascendente anual que la
empresa realiza. Cabe sefialar que la primera evaluacion (afio 2010), estuve en el
ranking 93 de 115, y en la del afio 2013, 36 de 148, con una evaluacion final de
90,7%, lo que recibi con mucho agrado ya que senti que como se dice cominmente

“estaba haciendo bien las cosas”.

Claramente mi autoridad personal se ha visto fortalecida por el conocimiento que he
adquirido en el MGP. He ido adquiriendo conciencia acerca de que la ejecucién de lo
conocido como “tarea primaria” es bastante mas que el check list de la descripcion del
cargo, y abarca labores de contencién, de escucha, de promover la autogestion del

conocimiento, etc.
Me siento gratificado en mi rol y creo responder a lo que se espera de mi, tanto de mi

jefatura, asi como de mis pares y subordinados. Con el paso del tiempo y la experiencia

adquirida he ido consolidando un prestigio de profesional competente, honesto y confiable.
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Mis debilidades van mas por el manejo de las relaciones con el resto de la Empresa, no en el
sentido de que éstas sean malas o conflictivas sino que mas bien producto de mi
personalidad retraida y poco dada a los grupos. Tiendo a manejarme en solitario lo que de
alguna manera me exige un esfuerzo adicional cuando alguna labor en particular requiere de

un abanico amplio de colaboracién y de participantes.

Diria también que lo relacionado con el liderazgo es un punto que debo mejorar. No soy
un mal lider, no tengo actitudes tiranicas, de abuso de poder, o de discriminacion, pero
concretamente me dificulta el llevar la relacion de liderazgo, en el sentido de ser creativo e
innovador, comprometiendo y estimulando a quienes de mi dependen. De alguna manera
siento que estaria mas a gusto trabajando sin personas a mi cargo a las cuales deba guiar,

evaluar o manejar.

En lo mas intimo siento que ejerzo mas autoridad que liderazgo. Tengo un cargo formal,
necesito ejecutarlo plenamente, para lo cual debo tomar decisiones, dar érdenes, corregir y
evaluar, soy escuchado y obedecido, pero es una labor que ejecuto mas por necesidad, que

por conviccién propia.
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v DETECTANDO SITUACIONES DE ANSIEDAD O INCERTIDUMBRE:

La teoria nos dice que las organizaciones no solo son generadores de bienes y servicios,
sino que son causantes de ansiedad e incertidumbre. A su vez, la estructura, roles, y la
cultura de las organizaciones, son empleadas por sus integrantes, inconscientemente como
defensa contra estas ansiedades. Mas aun, la propiedad de las empresas suele modificarse
a través de adquisiciones y fusiones, con lo cual la identidad de las organizaciones se torna
confusa; y con frecuencia se recurre a la renovacién de tecnologia de producciéon e
informacién, lo que debilita el sentido de pertenencia y el compromiso psicolégico de las

personas hacia las instituciones (Miller, 2006, pagina 25).

Que pasa en Colbun?. En una primera mirada nos encontramos con una organizacion sin la
presencia de conflictos generalizados en su interior. Esto no quiere decir que no existan y
que esta sea una empresa modelo, pero la evidencia obtenida entrega sefales
tranquilizadoras de las relaciones entre trabajadores y empresa, en el sentido de que
perciben como sanas y estables. Como sefialé en la seccion de Contexto Organizativo la
tasa de rotacion por renuncia voluntaria es de un 2%, en el ultimo afio movil (diciembre 2012
— diciembre 2013), es decir 2 puntos mas baja que la tasa de rotacion de la industria, por otra
parte las licencias médicas alcanzan al 1,5% del total de los trabajadores, siendo su mayoria
relacionadas a enfermedades comunes, no presentandose licencias por enfermedades

profesionales o asociadas a problemas de salud mental.

Por su parte, las encuestas de clima laboral y Great Place to Work entregan resultados que
si bien es cierto no califican como extraordinarios (en Great Place to Work la Empresa esta
lejos de las 25 mejores), si hablan de relaciones razonablemente saludables, es decir, no se
observan situaciones de malestar o sufrimiento organizacional, que hagan necesarias

profundas intervenciones destinadas a mejorar situaciones de crisis.
Durante el afio 2012 y en lo que va del 2013, el trabajo de la Gerencia de Organizacion y

Personas se centr0 en teméticas donde los trabajadores plantearon desafios a través de

diversas encuestas internas realizadas:
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a. Se llevé a cabo un diagndstico mas acabado en areas que arrojaron bajos resultados

en las encuestas de clima, obteniéndose mejoras en mediciones posteriores.

b. Se trabaj6 directamente con las jefaturas para alinearlas en los focos de trabajo de la
Gerencia de Organizacion y Personas.

c. Se aumentd la comunicacion de hitos importantes para Colbun, como lo fue el envio
del Reporte de Sostenibilidad 2011 a los domicilios de todos los trabajadores. Como
dato importante, este reporte fue premiado por la ONG que lo promueve, como el
mejor primer reporte de sostenibilidad afio 2011.

d. Se mantuvieron reuniones permanentes con los sindicatos y se realizaron con éxito
seis negociaciones colectivas que involucraron a 316 trabajadores y que tienen
vigencia de cuatro afios. Dos de estas negociaciones fueron con sindicatos y las otras

cuatro con agrupaciones de trabajadores que suscriben convenios colectivos.

e. En diciembre de 2012 se publico el Cédigo de Etica de Colbun, con el fin de estimular
aguellos comportamientos que permitan una convivencia constructiva. EI Gerente
General realiz6 una presentacion para el lanzamiento de este Coddigo, que fue

transmitido via streamming a todas las centrales y proyectos.

Un 93% de los trabajadores de Colbun dice conocer el Codigo de Etica que fue
lanzado a fines del 2012, pero sélo un 52% de ellos dice saber a quién acudir ante

inquietudes éticas.

f. En materia de seleccion, y con el objetivo de fomentar la movilidad y desarrollo
interno, en 2012 se puso foco en aumentar las posibilidades de llenar vacantes a
través de concursos internos. Fue asi como la tasa de llamados a postulaciones para
los propios trabajadores, crecié en mas de un 50% respecto al afio 2011 (de 17 en
2011, a 26 en 2012 y 32 en el afio 2013).

Adicionalmente, Colbun ha venido pactando con sus trabajadores, la entrega de beneficios
gue van en directo beneficio de las familias de los trabajadores, destacando la importancia

que tiene para la Compafiia el cuidado familiar. Entre otros beneficios destacan el trabajo en
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media jornada los dias viernes, entrega de becas a hijos de trabajadores con rendimiento
destacado, entrega de becas a trabajadores para estudios de pre y post grado, y muchos
otros que no son entregados en las mayorias de las empresas de nuestro pais. Estos
beneficios son dirigidos a todos los trabajadores de la Empresa, sin distincién de ningun tipo.

Lo anterior contrasta con una visibn mas critica que tiene uno de los sindicatos existentes en
la Compafiia, en el sentido de la existencia de promesas incumplidas, mal trato por parte de
las jefaturas, y bajos niveles salariales. Algunas de estas quejas ya han sido atendidas por
la administracion, tomandose medidas al respecto, y otras que son de mas largo aliento,
estan siendo trabajadas en conjunto con el ejecutivo responsable de las instalaciones en que
se desempefian estos trabajadores, que dicho sea de paso, vino a reemplazar al anterior, del
cual se tiene una visién bastante critica respecto de su gestion. Algunas de las medidas
llevadas a cabo son, la desvinculacion de dos jefaturas, calificadas de excelente desde el
punto de vista técnico, que generaban tratos inadecuados a sus trabajadores, entregandose
de esta manera una fuerte sefial de la importancia del buen trato por parte de las
responsables, se mejoraron las instalaciones en que los trabajadores desempefian sus
labores, entre otras, pero el reclamo y la inconformidad persiste. Este malestar se manifiesta
de diversas maneras, dentro de las cuales se pueden citar por ejemplo la inasistencia de los
trabajadores a actividades no laborales de la Compafiia, tales como a) fiesta de aniversario y
fiesta de navidad para los hijos; b) reclamos y consultas reiteradas a las autoridades
fiscalizadoras, que la mayoria de las veces han sido resueltas dando la razén al punto de
vista de la Compafiia, pero que de todas maneras generan la sensacion de que se les
pretende engafiar o confundir, creando conflicto artificiales e innecesarios que podrian
resolverse de manera directa entre la Empresa y el sindicato, como se hace con los demas
sindicatos existentes; c) actitudes o frases irénicas o burlescas en reuniones de trabajo, etc.
Existe la conviccion por parte de la Empresa de que con las medidas adoptadas,
principalmente con la del cambio del ejecutivo responsable, las relaciones tomaran un curso
més amistoso y de cooperacion, al igual que con el resto de los sindicatos, pero claramente
es un trabajo que requiere la recuperacion de las confianzas y de tolerancia mutua. Hay
sefiales de que este clima un tanto toxico mejorard, por lo pronto se han conformado mesas
de trabajo entre los trabajadores, el Gerente de Centrales Hidroeléctricas y la Gerente de
Organizacién y Personas asi como también los trabajadores han vuelto paulatinamente a

participar de las actividades convocadas por la organizacion
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El problema antes descrito involucra solo a un grupo acotado de trabajadores, por lo que su
efecto es mas bien local, pero existen otras situaciones que en mi opinidon son generadoras
de incertidumbre, y que afectan a toda la organizacion, lo que las hace méas serias que la

recién comentada, siendo las mas relevantes:

a. Utilidades financieras obtenidas: claramente las utilidades obtenidas en los ultimos
afos distan mucho de ser lo esperable en una empresa de este tamafio y con el nivel
de capital invertido. Empresas de caracteristicas similares en cuanto a rubro y
patrimonio han sido bastante mas rentables que Colbun, lo que indica que las
decisiones tomadas no han sido las mejores. Este es un tema tabl en la
organizacién del cual no se habla mucho, mas bien nada, y cuando sale a colacion
rapidamente el énfasis es trasladado a “que los afios venideros encontraran a la
empresa en buen pie”, o frases similares. La visidn de los trabajadores es que nadie
se ha hecho cargo de estos resultados, no se visualizas responsables, siendo
generalmente la explicacion los afios secos y el costo del petréleo y del gas. La
pregunta sin responder es que explica que a otras empresas estos factores no

parecen afectarles tanto como a Colbun.

b. Mala relacién entre los integrantes de la plana gerencial: esto puede tener dos
interpretaciones, en el sentido de ser una de las causas de la mala gestion financiera,
o un efecto de la misma. Lo cierto es que la relacion entre los principales
responsables politicos de la empresa no pasa por su mejor momento. Nadie espera
gue sean amigos, pero si que tengan objetivos comunes, que empujen a la Empresa
a donde se espera que esté. Esta situacion se ha visto agravada con la reciente
salida del gerente general actual, que solo alcanzé a estar dos afios en su cargo, y la
llegada de un nuevo administrador, que vuelve a poner en el tapete, de manera
interna y un tanto discreta, la pregunta de quien realmente manda, ¢,0 mandaba? en
Colbun.  Este nuevo nombramiento es esperado con nerviosismo entre los
trabajadores de la empresa, y ya se hacen bromas un tanto ligubres con el apellido

del nuevo gerente el cual rapidamente paso de Keller a “killer”.
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c. Mala imagen publica de las empresas eléctricas: este hecho tiene varias implicancias,
siendo la méas importante lo dificultoso en que se ha convertido conseguir la
aprobacién de nuevos proyectos eléctricos.  En el caso concreto de Colbun, que
venia implementando proyectos de gran envergadura y de manera sostenida (Central
Termoeléctrica Santa Maria, Central Hidroeléctrica Angostura), este frenazo ha traido
recriminaciones mutuas en cuanto a la capacidad de la plana administradora para
gestionar en tiempos de dificultad politica. Los proyectos antes mencionados
obtuvieron su aprobacion hace bastante largos ocho afios y los nuevos proyectos,
algunos de los cuales cuentan, desde hace tiempo ya, con la aprobacién de las
autoridades y/o también con financiamiento no han logrado ser puestos en
funcionamiento, lo cual es bastante serio, considerando que un proyecto eléctrico
para una nueva central, requiere a lo menos de tres a cuatro afios de trabajo previo,
una vez decretada su puesta en marcha, para recién comenzar con el proceso

efectivo y concreto de construccion.
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\% CONCLUSIONES:

Antes de ingresar al Magister de Gestibn de Organizacién y Personas, muchos de los
conceptos que conoci en el transcurso de estos dos afios me eran totalmente desconocidos
0 en el mejor de los casos, entendidos o visualizados desde una perspectiva totalmente
diferente a la connotacién que el Socioanalisis le da. La idea de que actuamos muchas
veces de manera inconsciente, influenciados por fantasias, suposiciones, o de manera
mecanica por la rutina, fue algo totalmente novedoso y en algunos momentos
desconcertante ya que siempre me he sentido o visto como una persona racional en mi
actuar. No es facil asimilar que muchas de las cosas que hacemos son producto de la
experiencia vivida desde los primeros afios de nuestras vidas, de que cada acto, omision,
sufrimiento o alegria, dejé una huella que se manifiesta en decisiones o actitudes que uno
cree razonadas y pensadas de manera logica, pero que finalmente no son mas que el

resultado de situaciones grabadas en el inconsciente. Es dificil digerir esto.

Ahora la interrogante es cémo influye todo esto en el desempefio de mirol. ¢Las decisiones
y medidas que tomé, a través de toda mi vida laboral (y obviamente que en mi vida personal
y familiar), y que crei racionales y pensadas logicamente, fueron entonces sélo una
sumatoria de momentos y situaciones de las que ni siquiera tengo conciencia?. Llevando al
extremo de la idea de que actuamos de manera impulsiva e influenciados por fantasias y
supuestos de los que no somos conscientes, me surge entonces la pregunta de qué tan
responsable soy de actos o hechos que pueden haber generado ansiedad, incertidumbre, o
dolor. Es una actitud muy comoda e irresponsable el hecho de absolverme de culpas porque
que soy producto de mi historia, pero no deja de darme vueltas la idea de que no controlo

muchas cosas que crei que estaban totalmente bajo mi control.

¢ Y qué pasa conmigo y mi desempefio en el rol?

El desempefio en rol supone una responsabilidad que va mucho més all4d que el mero
desempefio o ejecucion de las labores que se describen en un manual de cargos, cosa que
no habia visto nunca de esa manera. Es hacerse cargo en profundidad y con una visién

sistémica y holistica de lo que significa el rol en si.
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“Esta vision debe tener como norte la comprension, por parte del ejecutante del rol, del
objetivo primario de la organizacion en que se desenvuelve, conocer y comprender el
contexto de la cultura organizativa, tomando conciencia de que se requiere y que practicas
deberan ser cambiadas, cuales profundizadas y ejecutadas, con el fin de lograr un

desempeniio coherente con las necesidades del sistema”. (Reed & Bazalgette 2006).

Concluiré con un andlisis de mi rol, haciendo una descripcién de cdmo me visualizo en su
ejecucion, a que le doy o creo darle mas énfasis, cuales creo que son mis fortalezas y que

deberia reforzar o definitivamente cambiar.

Soy exigente con mi equipo de trabajo, asi como también conmigo mismo, no llegando, de
manera alguna a actitudes tiranicas ni a exigir imposibles. En ocasiones y cuando el nivel de
la informacion o trabajo solicitado lo requiere, tiendo a tomar mas tiempo que el habitual a fin
de analizar y precisar de la mejor manera los detalles o distintas perspectivas para abordarlo.
Quizas esta manera cauteloso o reflexiva de trabajar puede demorar mi toma de decisiones,
pero en cambio tengo la plena certeza de que el trabajo entregado es de buena calidad, aun
cuando se haya ocupado mas tiempo de lo que a otros pueda parecerle necesario para
llegar al objetivo. Probablemente esto se deba a una cierta inseguridad en mis capacidades,
por lo que me siento obligado a compensar esta inseguridad, siendo riguroso y
perfeccionista, sacrificando tiempos de respuesta versus el deseo de perfeccion y atencion al
detalle en la tarea, haciendo quizas un uso excesivo de procedimientos, chequeos y

controles que me aseguren la excelencia y perfeccion.

Podria definirme como una persona perfeccionista, metddica y precisa para trabajar,
apegado a las normas y procedimientos, lo que me lleva a buscar continuamente la
exactitud en las tareas y resultados, en desmedro de una cierta flexibilidad, lo que de alguna

manera entrega la sensacion de que soy algo conservador y poco flexible
Unido a lo anterior, siento que estoy en un momento en que la estabilidad y certeza en mi

vida laboral (¢ también en lo personal?), es muy relevante para mi, lo que de alguna manera

puede haber incidido o afectado mi vision acerca de como veo a la Empresa, idealizando en
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demasia la realidad, no queriendo ver situaciones que solo necesitaban algo mas de mirada

critica para detectarlos.

Respecto a mis superiores, mi trato es de reconocimiento de su autoridad, dificultdndoseme
la aseveraciébn que emana del uso de la autoridad personal, en el sentido de ser
cuestionador, critico y subversivo. Definitivamente no soy asi y no sé qué tan facil podria
cambiar esto, aunque tampoco tengo tan claro si lo quiero.

Como lo mencioné, tiendo a ser cauto y poco sociable, y me cuesta mucho el mostrarme
interesado en las personas que me rodean en el trabajo, asi como en entablar relaciones de
amistad, honestamente me demanda un esfuerzo adicional la relacién llevada hacia algo
mas que lo laboral. Separo, quizds en exceso, mi vida familiar y personal de lo laboral,
dejando, no sé si de manera consciente 0 inconscientemente, los afectos para mi vida

privada.

El conocimiento que he adquirido en el Magister, mas la experiencia, que corre paralela a la
edad, me ha ido ensefiando a integrar y considerar a las personas de mi equipo. Me he auto
impuesto metas y objetivos, los cuales he ido cumpliendo, tales como organizar
periddicamente reuniones de trabajo, en las cuales informo de noticias relevantes de la
organizacion, planificar y revisar las metas del area, conversar acerca de dificultades con las
gue nos encontramos en el dia a dia de nuestras labores, y en fin escuchar y compartir
experiencias. La experiencia ha sido gratificante y aun cuando nunca fue un objetivo
concreto, ha elevado, como lo mencioné anteriormente, el resultado de mi evaluacion

ascendente que es la calificacién que los trabajadores hacen de sus jefaturas.

Otra derivada de esta mirada mas analitica y critica es la manera en que veo mi organizacion
ya que donde antes solo veia situaciones idealizadas y exentas de problemas o dificultades,
ahora veo situaciones concretas de generacion de malestar e incertidumbre. La verdad es
gue me asombra bastante el no haber sido capaz de observar lo que estaba ocurriendo a mi
alrededor, 0 no haber sabido o podido interpretar los sintomas y sefales, o de no haberles

dado la importancia que se merecian.
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Durante bastante tiempo tuve una vision de mi empresa que no estaba acorde con la
realidad. El hecho mismo de ignorar o de minimizar el trato tirdnico que tuve por parte de
una jefatura y que recién ahora, en el desarrollo de esta proyecto de titulacion pude
enfrentar, me ha servido para analizarme y poder desarrollar un sentido critico y menos
idealizado de las realidades que se encuentran a diario en la empresa. Espero que esta
nueva capacidad de entender y encarar mi desempefio en rol sirva para disminuir y evitar
interpretaciones erroneas acerca de las distintas y validas visiones que cada uno de nosotros

tiene acerca de su trabajo.

No sera facil, ya que esta mirada profunda y reflexiva, acerca del desempefio en rol, la
busqueda y comprensién del mismo, que tiene toda una loégicay sentido coherente, es muy
dificil de implementar en las organizaciones “modernas”, las cuales optan por las propuestas
estandarizadas y de “paquete” que se ofrecen en el mercado, y que venden la idea de
soluciones rapidas y de corto plazo en la solucion de problemas. Cuando he planteado el
incorporar esta vision socio analitica en el desarrollo de nuestros programas de liderazgo con
colegas de mi empresa o de otras organizaciones, las criticas apuntan a que es dificil e
impracticable de implementar, que no tiene efectos concretos o que son de muy largo plazo,
y que el estar hermanada con el psicoandlisis la hace solo accesible a expertos en la
materia, que sus conceptos son confusos y cripticos y que en realidad sirven mas para
estudios del comportamiento en sociedad pero que no es recomendable en empresas ya que
solo busca cuestionar y relativizar cualquier decision haciéndola objeto de sospecha y de
discusiones sin fin, sin llegar a algo concreto. No estoy de acuerdo con esta postura
negativa acerca de la vision psicoanalitica, pero si quiero levantar el punto en el sentido de
que hay mucho desconocimiento acerca de esta disciplina, y que es responsabilidad de
quienes la practican el darle la importancia y la difusion que se merece, por lo que se hace
absolutamente necesario impulsar con mas fuerza esta manera de ver, entender y analizar

las organizaciones.

Siempre se nos dijo que este Magister pone su énfasis en las personas, que lo que se
perseguia era gestionar capacidades humanas para solucionar problemas, enfrentar
desafios con creatividad y aplicar principios de justicia organizacional en las relaciones de
empleo y trabajo, y que estos conocimientos tendrian como efecto una mejora en la gestion

organizacional, alineando a la personas en la estrategia de la empresa, elevando la
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eficiencia de la organizacion, pero que esto era un efecto, y no el fin del Magister. No
puedo estar mas de acuerdo con esta declaracion, pero siento que falta mucho camino por
recorrer para que esta manera de entender las organizaciones tenga mas espacio en nuestro
pais.
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