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INTRODUCCION

1. Caracteristicas de una empresa familiar

En la actualidad, las empresas enfrentan desafios ocasionados por fuerzas externas que influyen
en los resultados de la organizacién porque no estan bajo el control de sus Gerentes. Estas
fuerzas se presentan como regulaciones, crisis econémicas y cambios sociales que marcan
tendencias emergentes o nuevas formas de pensar por lo que es necesario reaccionar
rapidamente y de forma flexible a las exigencias de un entorno cada vez mas inestable y

turbulento.

Enfrentar estos desafios parecen complejizarse en una empresa con administracion familiar
porque la debilidad mas importante de este tipo de organizaciones es que no suele innovarse con
facilidad, ya que la doctrina implementada por la tradicion suele ser muy fuerte e inquebrantable.
Esto a veces suele crear una perspectiva limitada hacia el futuro, haciendo que estas empresas
carezcan de una vision mas amplia y global rechazando ideas innovadoras que podrian ser

buenas y productivas.

PROPYME! define a las “empresas familiares” como aquellas que en la mayoria de sus
empleados son personas de una misma sangre o tronco filial. Sus caracteristicas mas relevantes
son: primero, que en este tipo de organizacién el fundador o emprendedor tiene la intencién de
transmitir su empresa a la generacién siguiente; segundo, al ser miembro de la familia hay un
conocimiento profundo y natural de la gestion de la empresa, pero que implica el roce continuo
entre los miembros de la familia involucrados en la actividad familiar desde la no existencia de
horarios fijos hasta la flexibilidad en los cargos y formas de comunicacion; tercero, estas actitudes
hacen que los miembros de la familia conozcan desde muy temprano la dindmica de la empresa,

recibiendo de manera natural una ensefianza sin necesidad de teoria administrativa.

1 Extraido del sitio web: http://www.proempresas.cl/tips-pyme/1226-empresa-familiar.html



(Aguilar, 2010, p. 14) cita a Poza (2007) quien identifica la cultura de la empresa familiar como la
coleccion de valores definidos por comportamientos que existen en una empresa como resultado
del liderazgo que proveen los miembros de la familia, tanto en el pasado como hasta nuestros
dias. (Ibid., p.14) cita a Belausteguigoitia (2006) quien subraya que éste juega un factor crucial
en la determinacion del éxito del negocio y puede manifestarse en aspectos intangibles tales
como la forma de vestir, el lenguaje y los rituales; en el conjunto de ideas y acciones que un

individuo utiliza para hacer frente a una situacién problematica que es una forma de ver la vida.

La ideologia basica seguida por la familia propietaria, que se caracteriza por los valores, las
normas y tradiciones o formas de actuar en la vida ha determinado la manera de hacer frente a
los retos que impone el entorno, la manera cdmo se ha estructurado la organizacion a través del
tiempo y la manera cémo la organizacion se relaciona con sus trabajadores que no
necesariamente comparten esta ideologia basica porque no son parte de la familia (Ibid., p.15)
citando a Sabater (More et al., 2003).

2. Descripcion de la organizacion

La organizacion bajo estudio es la CONSTRUCTORA RIO ELQUI LIMITADA. Sus oficinas
centrales tienen asiento en la ciudad de Iquique y también cuenta con operaciones eny Arica, XV
Regidn de Arica y Parinacota desde el afio 2013y en la comuna de Alto Hospicio desde 2016. La
empresa pertenece al rubro de la construccién y tiene como obijetivo la edificacion habitacional
de edificios y casas de condominios residenciales los que son vendidos por la INMOBILIARIA
RIO QUIAPO LIMITADA desde 1996.

Los comienzos de la organizacion se remontan al afio 1982 al levantarse una oficina que ofrece
servicios de obras menores, levantamiento de galpones en ZOFRI? y reparaciones de inmuebles.
Con el auge minero de la década de los 90’ en Iquigue, la ciudad se transforma en un polo de
desarrollo que atrae a personas a la zona en busca de mejores expectativas laborales, quienes

fomentan un rapido desarrollo inmobiliario gracias al aumento de la demanda habitacional de

2 Zona de Franca de Iquique



calidad; estos acontecimientos permiten que la constructora comience sus operaciones formales

como tal, a partir del afio 1994.

En la actualidad la Constructora y la Inmobiliaria comparten un lugar fisico comin que se conoce
como la “oficina”. En este espacio trabajan treinta empleados entre profesionales, técnicos y
administrativos distribuidos en ambas entidades; mientras que los trabajadores que laburan en
una obra o proyecto bordean dependiendo de la magnitud del mismo los ciento cincuenta

trabajadores aproximadamente.

La Gerencia General esta en manos del fundador quien dirige estas dos entidades. La empresa
constructora esta compuesta por las siguientes sub Gerencias: “Obras”, “Estudios y
Presupuesto”, “Administracion” y “Finanzas y Contabilidad”; mientras que la Inmobiliaria esta
compuesta por los Departamentos de “Proyectos” y “Ventas”. La administracion familiar gestiona
estas dos entidades como una sola empresa, es decir, no existe una politica de gestién de
personas ni de compensaciones diferenciadas por lo que, para efectos analiticos de aqui en

adelante en este estudio, nos referiremos como “constructora” a la empresa familiar.

La sub Gerencia “Administracién” de la constructora contiene el “Departamento de Recursos
Humanos y Remuneraciones” que cumple las funciones de una oficina de administracion de
personal que controla los procesos administrativos corrientes como contratacion, las fechas
legales de remuneraciones, previsiones sociales, gestion de permisos, vacaciones, horas
extraordinarias y desvinculaciones, ademas, del cumplimiento de la regulacién laboral tanto para

la constructora como la inmobiliaria.

La caracteristica fundamental de la Constructora Rio Elqui Ltda. es ser controlada por una
administracion familiar, es decir, los roles directivos son ejecutados por familiares del fundador.
En base a esta cualidad se ha construido en el tiempo una arquitectura organizacional que tiene
como eje estructurante la visiéon de empresa del duefio de la organizacion, que en palabras de
(Steckerl, 2006, p.198) con frecuencia esta convencido que la manera de ver el mundo de los
negocios y de hacer las cosas es la que él tiene, y tiende a pensar que quien no opina como él
no tiene la capacidad para comprender determinada situacién o esta equivocado. Ademas, piensa

que como la empresa es suya, su principal funcién social es la de estar a su servicio personal.



En la actualidad las empresas enfrentan retos ocasionados por fuerzas externas que influyen en
los resultados del negocio, pero también, es necesario considerar los desafios internos de la
empresa. La Constructora ha crecido y la administracion familiar como se ha conocido por cerca
de treinta y cuatro afios no da cuenta de este desarrollo. Se han complejizado procesos claves
del negocio por lo que se necesitan politicas institucionales en gestion de personas que distingan,
atraigan y conserven a los profesionales mas idéneos para ejecutar estas nuevas tereas.
Ademads, la empresa no ha alineado los distintos estamentos organizacionales en torno a una
declaracién formal de una misién, visién y valores. El Departamento de RR.HH. no es un aliado
estratégico de la organizacién porque sélo realiza tareas administrativas. Por tanto, no existe una
Estrategia de Recursos Humanos entendida como la utilizacién deliberada por parte de la
empresa, de los RR.HH., para lograr o0 mantener una ventaja frente a los competidores en el
mercado que aporte a la creacion de valor tanto para la organizacibn como para sus

colaboradores que trabajan en su interior (Gomez-Mejias et al., 2008, p.3).

3. ldentificacion de las principales problematicas de la organizacion

El 2013 se realiz6 el primer estudio de Clima Organizacional en la empresa. Su objetivo fue
visibilizar la realidad organizacional de forma objetiva. Se utiliz6 para ello la “Organizational
Climate Questionnaire” (Litwin & Stringer, 1968) que distingue nueve dimensiones que explicarian
el clima. Entre los hallazgos mas relevantes destacan los siguientes: (1) Estructura. El
sentimiento de los empleados respecto de las restricciones, el nimero de reglas, controles y
procedimientos que existen tiende a ser ambiguo y confuso. La estructura formal es poco clara;
(2) Responsabilidad. Los empelados sienten que no pueden tomar decisiones sin antes
consultarlo con sus jefes directos; sus acciones por lo general son verificadas y no se puede
innovar libremente pues es sancionado; (3) Recompensa. La percepciéon que tienen los
trabajadores sobre la recompensa que reciben en base al esfuerzo realizado es negativa. Se
percibe gue el sueldo no solamente es injusto, sino que también, faltan incentivos adicionales (no
necesariamente monetarios) que motiven a realizar un mejor desempefio; (4) Desafio. Los
trabajadores perciben que los “retos” solo se generan en los espacios gerenciales, esto implica
que las buenas ideas emanan sé6lo del nicleo directivo por lo tanto las personas sienten que no
son escuchadas; (5) Relaciones. La percepcién de confraternidad general es buena. Prevalece

el sentimiento de amistad, compafierismo y apoyo mutuo entre comparneros de trabajo en el



marco de un grato ambiente; (6) Apoyo. La percepcion de la ayuda mutua de los directivos y
empleados de la organizacién no es buena. Existe poco apoyo para enfrentar los problemas,
equivocarse no es una instancia para “mejorar”; (7) Estandares. La percepcion de los
trabajadores sobre los pardmetros establecidos por la empresa en torno a los niveles de
rendimiento, son pobres porque las exigencias no son razonables y coherentes para todos los
trabajadores por igual, lo que influye en la percepcion de la equidad y la justicia en la organizacién;
(8) Conflicto. Sobre el sentimiento que los directivos prestan atencién a las opiniones, aunque
éstas sean divergentes de su punto de vista, es negativo. Los problemas no se tratan de forma
abierta y no se da espacio para disentir e (9) Identidad. El sentimiento de pertenencia hacia la
organizacioén es pobre lo que indica que los trabajadores no estan involucrados con los objetivos

de la empresa ni tampoco se sienten orgullosos de formar parte de la organizacion.

El objetivo principal de este estudio de clima fue conocer la percepcién que tienen los empleados
sobre la organizacion y a la luz de los hallazgos aqui presentados, esta percepcién es negativa;

a excepcion de la dimension “relaciones” las restantes, son desfavorables.

Ademas de evidenciar un impacto nocivo sobre el desempefio y la productividad, la manera cémo
se estructura la organizacion evidencia un problema de justicia organizacional que se expresa en
un deterioro de las percepciones de los individuos y su evaluacion de equidad dentro de la
organizaciéon (Mladinic e lIsla, 2002, p.178) citan a Greenberg & Scott (1996)3. La equidad
entendida como dar a cada uno lo que se merece en funcién de sus méritos o condiciones es
primordial, sin embargo, en ésta organizacion “diferenciar con equidad” pareciera ser un desafio
no menor toda vez que no existe un sistema de gestion de compensaciones que considere las
estrategias, politicas, procesos y practicas requeridas para asegurar que la contribucion que cada
persona hace a la organizacion sea recompensada por medios monetarios y no monetarios, con
el objetivo de maximizar el impacto combinado de un amplio rango de iniciativas de recompensas

en la motivacién, compromiso con el trabajo y la organizacién (Le6n, 2013, p.16).

A la luz de estas problematicas se desprende que la empresa corre el riesgo de perder
trabajadores valiosos, talentosos o criticos para sus operaciones porque las demas empresas

que funcionan en el mercado pueden entregar una mejor oferta de desarrollo, reconocimiento y

3 Los hallazgos sobre el cuestionario de Justicia Organizacional se detallan en el aportado “Analisis”



compensaciones. Por cierto, este elemento es fundamental para entender el sentido de
pertenencia con la organizacion pues las personas agregan valor a las empresas
transformandose en polos atractivos para permanecer, crecer y, por cierto, compartir los éxitos

de la empresa.

4, Eleccion del proceso de gestion de personas

Para efectos de la evaluacion del proceso de Gestion de Personas en esta investigacion se eligié
el sub sistema de Compensaciones, definido como el “desarrollo e implementaciéon de
compensaciones tanto monetarias y no monetarias que estén alineados con los planes y objetivos
estratégicos de la organizacién” (McConnell, 2011). El utilizar este modelo de auditoria
diagnéstica tuvo como objetivo poner en evidencia la necesidad de contar con procesos de

Gestidn de Personas formales para la organizacion.

5. Relevancia de lainvestigacion

La relevancia principal de este proyecto es asegurar que la contribucién que cada persona hace
a la organizacion sea recompensada bajo los principios de la equidad y la justicia. En segundo
termino se busca aportar en justicia organizacional a los trabajadores de oficina de la empresa
Constructora Rio Elqui Ltda. Proponer un sistema piloto de compensaciones permitira sentar las
bases de una filosofia, objetivos, politicas o principios compensatorios que distingan a los

individuos y sus aportes a la organizacion con criterios objetivos.

Un programa piloto de compensaciones tiene un caracter critico para el negocio porque busca
alinear los requerimientos de los empleados con los objetivos estratégicos de la empresa. La
filosofia de “diferenciar con equidad” se sustenta sobre la base de tres pilares fundamentales:
primero, recompensar a los trabajadores de acuerdo a sus contribuciones; segundo, reconocer
el valor de todos los trabajadores que hagan una efectiva contribucion a la organizacion y tercero,

valorar la meritocracia.
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6. Rol del estudiante como investigador

Mi rol actual es de consultor interno en la organizacion. Mi tarea es aportar en la introduccion, en
el mediano y largo plazo, de politicas institucionalizadas en el &rea de Gestion de Personas que
aporten a la consecucion de las metas del negocio. Es pertinente reconocer mi vinculo familiar
con la organizacién. Este hecho es esencial debido a que no se puede obviar el componente
politico al interior de la empresa porque es potente y muchas veces hace muy dificil visibilizar

problematicas evidentes para no remover las estructuras de poder al interior de la organizacion.
En mi rol de investigador intervenir una organizacién con administracion familiar requiere de
creatividad como una manera de cuestionar la realidad. Usar la creatividad ayudo a visualizar

nuevas maneras de ver las cosas, nuevos modelos y paradigmas (Miller, 2011, p.92) cita a
Winnicott (2011).

7. Pregunta de investigacion

¢, Cémo asegurar que la contribucion que cada persona hace a la organizacién sea recompensada

bajo los principios de la equidad y la justicia?

8. Objetivo general

Proponer un plan piloto de compensaciones tanto monetarias como no monetarias acorde a las

necesidades de los empleados de oficina de la Constructora Rio Elqui Ltda.

11



1)

2)

3)

4)

5)

9. Objetivos especificos

Realizar una auditoria en compensaciones

Identificar la percepcion de justicia distributiva, procedimental, interpersonal e informacional

Levantar informacion del mercado (benchmarking) que ayude a la organizacion generar una

propuesta piloto de compensaciones

Identificar los principales beneficios de crear un programa de compensaciones que permita a

la organizacion igualarse con el mercado para darle valor a la empresa

Fundar los principios rectores que guiaran las directrices de una politica de compensaciones

institucionalizada en la organizacién

12



MARCO METODOLOGICO

Esta investigacion se realiz6 en el marco general de la Investigacién — Accidén que se posiciona
como una herramienta para el estudio y cambio en las organizaciones que permite realizar
intervencion en sistemas sociales. Para este efecto debe estar previamente respaldada por
antecedentes basados en diagndsticos y analisis cientificos rigurosos pues no se entiende la
posibilidad de accién si no hay de por medio investigacion. Del mismo modo, el método propone
que la investigacion es inconcebible si no est4 enlazada con el objetivo de solucionar problemas
e introducir cambios en sistemas sociales (Miller, 2011, p.25). La posibilidad de accion no tiene
sentido si no hay de por medio una investigacion porque la accion toma la forma de cambio, hace
mejoras a medida que se pone en practica en el propio lugar de trabajo. La investigacion consistié

entonces, en el aprendizaje y la comprension de la propia organizacién en estudio (Dick, 2002,
p.2).

10. Disefio metodolégico

La decision metodoloégica méas importante relevé la utilizacion de los métodos mixtos que se usan
a menudo para describir la investigacion que hace uso de ambos tipos de datos [Cuantitativos y
Cualitativos] de una manera que permite a estos dos conocimientos iluminar mutuamente nuestro
trabajo (Anderson, 2013, p.5) cita a Hammersley (2005), Bryman (2006), Bryman & Bell (2007) y
Saunders (et. al 2012).

El caracter de esta investigacion es no — experimental, porque no se manipularon
deliberadamente las variables sino mas bien se optd por observar el fenémeno tal y como se dio
en su contexto natural. Y es transeccional porque la recoleccion de datos se realizé una sola vez
en el tiempo (Kerllinger, 1978, p.16). Se considerd pertinente desarrollar un estudio descriptivo
dado que el objetivo metodologico fue “medir de forma independiente las variables por medio de
la creacion de tipologias mas que asociar variables como objeto de andlisis; tal procedimiento
consiste en ubicar en una o diversas variables a un grupo de personas, objetos, situaciones,

contextos, fendmenos, entre otros, y asi proporcionar una descripcion” (Hernandez, 1998, p.61).

13



Para alcanzar los objetivos propuestos se tomaron también, las siguientes decisiones
metodoldgicas; primero, se aplico la encuesta de auditoria en compensaciones de McConnell con
el objetivo de conocer el estado actual de las compensaciones como proceso de Gestion de
Personas en la organizacion; segundo, se aplico el cuestionario de Justicia Organizacional de
Colquitt con el objetivo de identificar la percepcion de las personas sobre la distribucién de
recompensas, los procedimientos utilizados, el trato a los empleados y el acceso a la informacion;
tercero, con el objetivo de crear una propuesta piloto sobre compensaciones se levant6
informacién del mercado (benchmarking); y cuarto, con el objetivo de evaluar el estado actual de
la organizacibn en compensaciones se realizaron entrevistas semiestructuradas a actores
importantes de la organizacién lo que permitio relevar informacion comparativa en relacion a lo

que hace el rubro en materia de compensaciones.

11. Unidad de anélisis

La investigacién para este proyecto se acot6 so6lo a los empleados de oficina de la constructora
y la inmobiliaria que comparten un mismo espacio fisico y que en total suman 30 personas,
dejando al margen a los familiares directos del fundador que ostentan cargos gerenciales.
Ademas, debido a que la administracion familiar gestiona tanto la constructora como la
inmobiliaria como una sola empresa porque no existe una politica de gestién de personas ni de
compensaciones diferenciadas es que para efectos analiticos de este estudio nos referiremos de

aqui en adelante como “constructora” a la empresa familiar en su conjunto.

La participacion en la encuesta de Justicia Organizacional fue de caracter voluntario por lo que
respondieron 24 individuos que representan el 80% del total de los trabajadores de oficina. En el
Grafico 1 Distribucion por contrato, podemos observar que el 45,8% de los empleados se agrupa
en la Constructora Rio Elqui Ltda. y 54,2% en la Inmobiliaria Rio Quiapo Ltda. Mientras que el

promedio de antigiiedad laboral es de 11 afios.

14



Gréfico 1. Distribucién por contrato

B Constructora Rio Elqui Ltda.

M Inmobiliaria Rio Quiapo Ltda.

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

En el Grafico 2 Distribucién por sexo se observa un 58,3% para los hombres con un promedio de
edad de 47 afios; mientras que las mujeres representan el 41,7% del total y tienen un promedio
de edad de 40 afios.

Gréfico 2. Distribucion por sexo

B Hombre

B Mujer

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Finalmente, el Gréfico 3 Distribucion por nivel educacional nos indica que el 57,1% de los

empleados de oficina tienen formacién universitaria, el 28,6% formacion técnico — profesional y

un 14,3% educacioén media.
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Grafico 3. Distribucidn por nivel educacional

M Educacién Media Completa
M Educacién Técnica Profesional

Educacion Universitaria

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

12. Perfil de la muestra para el anélisis del benchmarking

Los estudios de mercado revisados se realizaron entre los afios 2013 y 2016 por consultoras
internacionales con oficinas en el pais, ademas, de la Mutual de Seguridad y Caja Los Andes,
que son empresas chilenas. El perfil general estd acotado al “mercado general de
compensaciones” y la “industria general en Chile”. El criterio para participar en la muestra es por
industria y el rubro “construccién/Proyectos de ingenieria” que aportan el 10% de la muestra. El

Cuadro 1 muestra la distribucién por empresas participantes:

Cuadro 1. Distribucion por empresas participantes

Consultora Empresas participantes

Deloitte (2013) 98
HayGroup (2014) 134
Towers Watson (2014) 226
Caja Los Andes (2015) 200
Mercer (2015) 239
HayGroup (2015) 264
Mutual de Seguridad (2015) 200
HayGroup (2016) 284

Fuente: elaboracion propia (2016)
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13. Técnicas de recolecciéon de datos

Fuentes primarias de informacion:

1. Survey social o encuesta. En este tipo de investigacion la recoleccion sistemética de los datos
se establece a través de contactos directos con un grupo de individuos, es decir, con alguin

tipo de informante (Padua, 1998, p.7).

Para la auditoria de compensaciones se utilizé el instrumento descrito en “Auditing your human
resources department: A step-by step guide to assessing the key areas of your program”. Su
riqgueza esta en identificar fortalezas y debilidades, ademas, puede generar valor estratégico,
aporta a la efectividad operacional, a la eficiencia administrativa y aporta en la optimizacién de

recursos dandole valor a los trabajadores y la organizacion.

En segundo término, se utilizé el “Spanish version of Colquitt's organizational justice scale” con
el objetivo de evaluar las percepciones de justicia de los empleados. Tiene cuatro dimensiones:
justicia distributiva, procedimental, interpersonal e informativa. La relevancia de este instrumento
esta en valorar la justicia organizacional como un predictor importante de diferentes actitudes y
conductas organizacionales sobre la percepcion de justicia de los trabajadores (Diaz — Gracia et
al., 2004, p.538).

2. Entrevista semiestructurada. El entrevistador dispone de un «guion», con los temas que debe
tratar en la entrevista. Sin embargo, el entrevistador puede decidir libremente sobre el orden
de presentacion de los diversos temas y el modo de formular las preguntas; en este caso las
preguntas tenian como objetivo indagar sobre compensaciones y reconocimientos en el
trabajo. El entrevistador puede plantear la conversacion de la forma que desee, plantear las
preguntas que considere oportunas y hacerlo en los términos que le parezcan convenientes,
explicar su significado, pedir al entrevistado que le aclare algo que no entiende o que
profundice sobre algin aspecto cuando lo estime necesario, y establecer un estilo propio y

personal de conversacion (Corbetta, 2007, p.352-353).
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Fuentes secundarias de informacion:

3. Estudio de clima. El afio 2013, se aplica la primera encuesta de clima en la organizacion que

entrego informacion relevante de la organizacion.

4. Revision de los siguientes estudios de mercado. (1) “Estudio Especial de Remuneraciones:
Mercado General de Chile”, Deloitte (2013); (2) “Estudio de Tendencias Laborales de Chile”,
Hay Group (2014); (3) “Estudio de Remuneraciones de Chile”, Caja Los Andes (2015); (4)
“Resultados TRS 2015: Gestionando el Cambio, Mercer (2015); (5) “Mercado General y
Tendencias Laborales 2015: Informe Ejecutivo, Hay Group (2015); (6) “Estudio de Mercado,
Beneficios Laborales, Compensaciones y Buenas Practicas Sindicales”, Mutual de Seguridad
(2015); (7) “Estudio de Compensaciones: Mercado General, Hay Group (2016) y (8) “Guia
Salarial de Chile” Robert-Half (2016).

5. Revision de otras fuentes. Documentos de la organizacion y la observacion como método de

indagacion entre el investigador, los fendmenos sociales y actores sociales.
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AUDITORIA DE COMPENSACIONES

14. Procedimientos

Paso 1 - Recopilacién de la Informacion. La encuesta de “Auditoria del subsistema de
compensaciones” se aplico la Ultima semana del mes de agosto del 2016 y fue respondida por la
persona encargada de “contratos” de la Constructora quien tiene conocimientos en el area de

“Compensaciones” gracias a una experiencia laboral anterior.

Paso 2 — Evaluacion. Las respuestas entregadas en la recopilacion de la informacion se muestran
el Cuadro 2 Hallazgos de la auditoria de compensaciones. Las columnas indican: (1)
dimensiones, (2) numero de la pregunta, (3) puntaje obtenido por pregunta, (4) puntaje obtenido
por dimension, (5) puntaje maximo por pregunta, (6) puntaje maximo por dimension, (7)
observaciones, (8) porcentaje de cumplimiento por pregunta y (9) porcentaje de cumplimiento por

dimension.

Paso 3 — Andlisis. En el apartado analisis de los datos se profundizara criticamente sobre las
debilidades, brechas y oportunidades de mejora que nos ofrece este proceso organizacional y se
incorporaran las evaluaciones comparadas con la propuesta por el “Consejo Asesor” de expertos

de Gestion de Personas.
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Cuadro 2. Hallazgos de la auditoria de compensaciones

de satisfaccion con los beneficios.

o S S £ o o5
c | T8 | a oS8 | &2 =g =
£S5 |45 85|82 25 25
2| 02|22 | 52| @ g Observaciones ED £ g
g 22|22 22 |L5 55| B85
o o%|Eg 4% 82 e EC
Z | a8 |RPs|a8|R8 2308|839
La empresa constructora cuenta con
P1 8 8 un res’p.onsable en esta area, pero 100%
especificamente sobre
compensaciones.
" Se revisan politicas, procedimientos
.g P2 7 7 y acuwdadgs s6lo en 100%
S compensaciones, pero en el marco 92,8%
o 26 o8 del cumplimiento legal vigente.
2 No existe un paquete de
> P3 4 6 recompensa total. Las N 66.6%
2 compensaciones y beneficios no son
5 consideradas en conjunto.
'g Los beneficios y compensaciones no
3 P4 7 7 son tratados conjuntamente porgue 100%
o} no se compara un trabajo con el
o mercado externo.
No existe un responsable que tenga
P5 1 9 a su cargo la admini_st_racic')n de los 11.1%
programas de beneficios en la
organizacion.
La organizacion nunca ha
P6 2 8 implementado una politica general 25%
sobre beneficios.
Los empleados no son provistos de
p7 3 8 estas .hgrramientg,s para conocer 37 5%
beneficios y a quién contactar en '
caso de dudas.
" Los empleados jamas han recibido
8 P8 3 8 descripciones acerca de sus 37,5% 24 4%
S 23 94 beneficios, porgue no existen. :
o Como se ha dicho, no existe una
@ P9 1 8 politica de beneficios por tanto no se | 12,5%
revisan.
= Jamas se ha realizado una encuesta
10 2 7 de beneficios de ninguna naturaleza | 28,5%
en la constructora.
1P1 0 7 No aplica. 0%
P 5 6 No se r_ealizan encuestas sobre 83,3%
12 beneficios.
= Nunca se ha entrevistado a los
13 2 6 empleados para descubrir su grado 33,3%
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extraordinarias.

P e Nunca se ha han entregado
14 8 beneficios flexibles. 25%
= e Al no contar con una politica de
15 6 beneficios, no hay costos que 33,3%
informar.
P 13 e Actualmente no se considera 0%
16 entregar algun tipo de beneficio.
e El Gerente de Administracion y
P 7 Finanzas de la Constructora es el 100%
. 0
17 encargado de las compensaciones
base de la organizacion.
P 8 ¢ No existe una politica general sobre 2504
. . .z 0
18 compensaciones en la organizacion.
= e La organizacion entrega el detalle de
19 7 las compensaciones y cuenta con un 28,5%
encargado para solucionar dudas.
e Los empleados reciben una
P 7 Qes_c_ripcién de su comp_ensacién 28.5%
20 individual cuando la solicitan, no es
declarada abiertamente.
e Los procedimientos de pago de
P 9 remuneraciones y horas extras son 100%
. 0
21 revisados regularmente para asegurar
el cumplimiento legal.
o = ¢ La Constructora no cuenta con una
4 29 9 evaluacién de cargo formal, pero si 33,3%
E informal, discrecional.
© P ¢ No aplica.
g 23 99 8 197 75% | 50,2%
S = ¢ No hay descripcion de cargo formal
g 24 8 por tanto la evaluacion es informal y 37,5%
Q discrecional.
© P 7 ¢ No hay evaluacion de cargo en esta 28.5%
25 empresa.
P 9 e Jamas se he realizado una encuesta 22.2%
26 de mercado.
2P7 8 ¢ No aplica. 62.5%
2P8 7 ¢ No aplica. 42.8%
p ¢ Nunca se ha realizado una valuacién
29 7 de cargos tampoco, escalas 28,5%
salariales.
P 8 ¢ No se aplican bandas salariales para 37.5%
30 los cargos.
3P1 8 ¢ No hay rangos. 50%
= ¢ Alos trabajadores de la Constructora
32 8 Rio Elqui Ltda. se les paga las horas 100%
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Los trabajadores cuentan con

empleados.

SPS dispositivos que registran el tiempo de | 100%
trabajo, la entrada y salida.
P e Se aplica el Articulo 22 del Codigo del 0%
34 Trabajo.
e Formalmente no existe un
P Departamento de Recursos Humanos 28 5%
. . 0%
35 integrado, pero si un encargado de
planilla que cumple esta funcién.
e Los salarios son revisados, pero a
discrecion del Gerente General de la
P empresa (duefio) y asesorado por un 100%
36 hombre de confianza sobre la base de
un criterio subjetivo. No es regular ni
objetivo.
o El criterio utilizado para el aumento
salarial es el “desempefio del
p empleado” pero a discrecion del
37 Gerente General de la empresa 50%
(duefio) asesorado por un hombre de
confianza sobre la base de un criterio
subjetivo.
P ¢ No existe un criterio general para 12 5%
. Rop ]
38 ajustar los sueldos.
= ¢ Bajo condiciones especiales. Para
39 acelerar el trabajo de obra en 100%
situacion de atraso se hace un trato.
= ¢ No, porgue no se realizan
20 evaluaciones de desempefio 22,2%
formales.
4P1 ¢ No aplica. 37.5%
= ¢ No existe un mecanismo de
42 compensacion variable en la 22,2%
2 organizacion.
-‘>§ 4P3 « No aplica. 75%
k= P « No aplica.
§ 44 30 47 PP Jesew
% 4P5  No aplica. 71.4%
[oX
§ 4P6 e No aplica. 75%
4P7 e No aplica. 71.4%
P ¢ No existe un encargado de consejeria 12 5%
R ;0%
- 48 para la jubilacion.
?8 P e No existe un encargado para asistir a 28 5%
8 49 8 31 los empleados jubilados. ' 25,8%
§ = ¢ No existe un Plan de Jubilacion o de
50 pensiones especiales para los 25%
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e No existe un encargado para

no so6lo sobre compensaciones.

5P1 consejeria sobre la jubilacién de los 37,5%
empleados.
p ¢ Baja percepcion. No existen politicas
institucionalizadas de gestion de
52 . 11,1%
@ personas en general, no so6lo sobre
= compensaciones.
] P 27 e Baja percepcion. No existen politicas . 11,1%
Q 53 de gestién de personas en general, 11,1%
) no sélo sobre compensaciones.
o = e Baja percepcion. No existen politicas
54 de gestién de personas en general, 11,1%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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MARCO TEORICO

15. Las compensaciones

Histéricamente se ha considerado que el pago que realizan las empresas a sus empleados por
su trabajo se conoce como remuneracion la que por lo general se define como “aquellas que
nacen como consecuencia de la retribucion de los servicios prestados, lo que determina que su
pago tenga lugar con cierta periodicidad” (Direccién del Trabajo, 2016)* lo que incluye en

ocasiones, algun tipo de programa de beneficios.

Las organizaciones modernas implementan una gestion de compensaciones que trascienden a
las remuneraciones, es decir, se trabaja sobre la base de un modelo holistico de recompensa
total que provee un medio para la integracién de un nimero de politicas y practicas de recursos

humanos, que trata de crear una real y total experiencia de recompensa en el trabajo.

16. La recompensa total

(Lebn, 2013, p.16) cita a Manus and Gram (2003) quienes subrayan que “la recompensa total
incluye todo tipo de recompensas, indirectas como directas e intrinsecas como extrinsecas”; las
recompensas extrinsecas son tangibles y surgen de las transacciones entre el empleador y los
empleados e incluye pagos y beneficios como también, recompensas relacionales intangibles o
intrinsecas que consideran el aprendizaje y desarrollo, experiencia en el trabajo e incluye todo lo
que el empleado valoriza en la relacion con el empleo. El objetivo final es maximizar un impacto
combinado en la satisfaccion, la motivacion y el compromiso de las personas con la organizacion
y debiesen ser desarrolladas e integradas como un sistema total, integrado y coherente. Un
modelo de recompensa total en definitiva considera las estrategias, politicas, procesos y practicas

requeridas para asegurar que la contribucién que cada persona hace a la organizacion sea

4 Extraido del sitio web: http://www.dt.gob.cl/1601/w3-article-99279.html
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recompensada por medios monetarios y no monetarios (Ibid., p.17). El Cuadro 3 la recompensa

total, describe sus fundamentos.

Cuadro 3. La recompensa total

e Salario base
e Pagos garantizados
e Incentivos de corto plazo

Recompensas | Compensacion

Extrinsecas Total -
e Incentivos de largo plazo
e Beneficios
Lugar de trabajo e Calidad de vida en el trabajo
Positivo e Liderazgo
e Reconocimiento
e Balance vida - trabajo
e Trabajo estimulante (responsabilidad, autonomia, trabajo
significativo)
Recompensas | Crecimiento e Inversién en las personas
Intrinsecas Individual e Desarrollo y entrenamiento

e Oportunidad de carrera

e Gestidn del desempeiio

e Visién y valores

e Crecimiento de la organizacién y éxito
e Imagen de la organizacion y reputacion
e Ganar — ganar a través del tiempo
Fuente: Diferenciar con Equidad (Leon, 2013)

Organizacion

El fundamento de la recompensa total se sustenta en cuatro factores que aglutinan los atributos
que una organizacion puede ofrecer a sus empleados: 1) compensacion total, el disefio de la
compensacion total, sueldo base, incentivos de corto y/o largo plazo y beneficios deben ser
atractivos, positivos y distinguir a la empresa constructora en este caso de otras Constructoras
del mercado; 2) lugar de trabajo positivo, significa crear una atmosfera de confianza y
compromiso, basada en una efectiva comunicacion e involucramiento sobre la base del liderazgo
efectivo que marque un ejemplo a seguir; 3) crecimiento Individual, las empresas deben creer
que invertir en el desarrollo y entrenamiento continuo, medir y gestionar el desempefio
efectivamente y proveer oportunidades de desarrollo de carrera en las personas que trabajan en
su interior otorga ventajas competitivas a la empresa y 4) organizacion, las personas desean
trabajar en una organizacion que los valorice, con vision de futuro, que genere en las personas
un genuino sentido de pertenencia y orgullo que provea ademas, una oportunidad de “ganar —

ganar” en un periodo de tiempo sostenido.
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17. La compensacion total

En el Cuadro 4 La compensacion total, se aprecia el modelo propuesto por Victor Ledn, 2013 al
cual adscribimos. Este se sustenta en el establecimiento de objetivos para la administracion de
compensaciones como un elemento importante, puesto que son guias necesarias para el
desarrollo de politicas y practicas. Una organizacion que desee atraer, retener y motivar su fuerza
de trabajo para agregar valor a la empresa y mejorar la productividad, debiera considerar técnicas
y practicas en consideracion a la etapa de crecimiento de la empresa, al ambiente interno y

externo, adaptarse a posiciones especificas y categorias de empleados.

Cuadro 4. La compensacion total

Filosofia: Atraer, retener y motivar al personal altamente calificado

Objetivos Valores Politicas Practicas
1.Eficiencia ¢ Justicia Equidad Interna e Descripcion de cargo
¢ Equidad ¢ Valuacion de cargo
* Mejorar e Transparencia | Competitividad e Encuestas de mercado
desempefio e Consistencia | Externa
e Incrementar Recompensas e Mativacion
calidad basadas en el e Reconocimiento al
¢ Satisfaccion a rendimiento desempefio individual
clientes y e Reconocimiento al
accionistas desempefio grupal
Gestién de e Presupuesto
2.Controlar costo Compensaciones e Planificacion de
laboral compensaciones
e Comunicacion
3.Cumplimiento de
normas y
regulaciones

Fuente: Diferenciar con Equidad (Leon, 2013)

La compensacion total expresa la filosofia de la organizacion, es decir, un conjunto de valores y
creencias de como las personas deben ser recompensados por su trabajo. Estos principios deben
sostenerse e incorporar la creencia general a ciertos valores declarados; uno de estos valores es
la consistencia, una propuesta consistente sobre compensaciones implica que las decisiones de
pago no deben variar arbitrariamente sobre diferentes grupos de personas y tiempos distintos,

siempre con apego a lo que considera relacionado con la justicia y equidad (Ibid., p.27-28) y un
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segundo valor es la transparencia, las personas que trabajan al interior de la organizacion deben
entender como operan los procesos de recompensa y como los afecta, ademas, las decisiones
de pago deben ser conocidas por los trabajadores en el momento que se ejecutan y saber por

qué se tomaron dichas decisiones.

Ademdas de la consistencia y transparencia, el modelo de compensacién total se debe sostener
sobre los valores de la justicia y la equidad. La justicia significa que las personas deben sentir
gue han sido tratadas en forma justa, es decir, si creen que las recompensas han sido distribuidas
de acuerdo con el valor de su contribucion; ademas, los empleados deben percibir que reciben lo
que se les prometio y requieren (Leoén, 2013, p.27); mientras que la equidad significa que los
empleados son recompensados apropiadamente en relacion a otros trabajos de igual valor dentro
de la organizacioén; estas acciones permiten que las personas no estén sujetas a discriminaciones

ni criterios discrecionales. El Cuadro 5, muestra los tipos de compensaciones.

Cuadro 5. Tipos de compensaciones

Directas Indirectas No Financieras

Garantizada Beneficios Sociales e Condiciones de trabajo
e Sueldo base e Seguros de viday e Participacién y voz
e Gratificacion salud e Aprendizaje, desarrollo y
e Asignacion movilizacion, e Aguinaldos de Fiestas formacion

alimentacion y Patrias y Navidad e Simbolos de prestigio y

responsabilidad e Planes de jubilacion valor
Pagos Variables Corto Plazo | ¢ Becas de estudio e Flexibilidad en el trabajo
e Comision por ventas e Acceso a espacios e Conciliacién vida personal
e Bono de produccion fisicos y servicios — laboral
e Bono de gestion complementarios e Empleabilidad (potencial
Pagos Variables Largo Plazo (gimnasio, salas cuna, de ser contratado)
¢ Opcién sobre Acciones etc.) e Lideres inspiradores
e Acciones Fantasmas
e Bonos de Retencion

Fuente: Incentivos y Evaluacién del Desempefio (Ugarte, 2015)
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18. Las cuatro politicas fundamentales en compensaciones

La politica general en compensaciones actia como un marco de referencia que establece los
principios, normas y mecanismos que regula la Administracion y Gestion de las Compensaciones
en una organizacion. Hay fuerzas que intervienen en una politica de compensaciones como los
factores internos: la estrategia/politica de compensaciones, las contribuciones individuales, la
valoracion del cargo, poder de negociacion del empleado y la capacidad de pago de la
organizacién; mientras que los factores externos que intervienen en una politica de
compensaciones son: las condiciones del mercado del trabajo (desempleo, oferta y demanda),
las diferencias regionales, el costo de vida (inflacién), los sindicatos (negociacion colectiva) y los

requerimientos legales.

Su objetivo es definir las normas de actuacion general para enfrentar las diferentes situaciones
que se pueden presentar en la gestion de las compensaciones. Entre los aspectos mas
importantes encontramos: contrataciones, promociones, ajustes, cultura del mérito asociada a
compensaciones, entre otras. La politica de compensaciones en la organizacién debe ser util para
la toma de decisiones ya sea para implantar la estrategia, para incentivar a los empleados o para

gestionar los costos.

1. Equidad interna — alineamiento interno. Los trabajos que requieren mayores habilidades, mas
responsabilidades, y tareas mas complejas deberian recibir una compensacién mayor. Esto

se logra a través del “Analisis de cargo” y “Valuacion de cargo”.

2. Competitividad externa — competitividad con el mercado y la estrategia de compensaciones.
Los cargos en una organizacion reciben una compensacion similar que los mismos cargos
fuera de la organizacién (¢Bajo, promedio 0 mejores pagadores?). Las politicas de la
organizacién estan alineadas con los objetivos de negocio. Se logra a través de analisis
estratégico (¢Dobnde quiere posicionarse la organizacion?) y encuestas salariales de

mercado.

3. Contribuciones de los empleados (productividad/ desempefio/ competencias). Pagar a las
personas de manera diferente dentro de un mismo cargo dependiendo de su desempefio o

competencias. Hecho a través de grados y rangos salariales.
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4. Administracién. La gerencia debiera disponer de un presupuesto para desarrollar las politicas
en compensaciones a su vez de estar encuadradas en el marco de una planificacion
institucionalizada que se sostenga sobre la base de una politica comunicacional abierta y

transparente.

19. La justicia organizacional, compensaciones y equidad

La justicia organizacional se relaciona con las percepciones de los individuos y su evaluacién de
los resultados organizacionales, procesos o0 situaciones injustas. Por tanto, no se puede hablar
de una sola forma de justicia sino de varias y cada una de ellas tiene un impacto diferente en los

procesos organizacionales (Mladinic e Isla, 2002, p.172).

En esta linea se distinguen cuatro tipos de justicia: la justicia distributiva, que se refiere a las
percepciones de equidad que tienen los trabajadores en relacion a la distribucién de los
resultados en general (salario, premios, promociones, ascensos, etc.) comparandose con otra
persona que hace un trabajo similar. Al enfatizar los beneficios, la justicia distributiva se relaciona
principalmente con reacciones cognitivas, afectivas y comportamentales dirigidas a los resultados
especificos (Ambrose & Cropanzano, 2003). Al respecto, Cropanzano, Goldman y Benson (2005)
han sefalado que la vivencia de emociones negativas a causa de la percepcion de injusticias
motiva a los sujetos a “equilibrar la balanza” mediante diferentes actitudes y comportamientos,
por lo que intentaran restablecer la equidad recurriendo a estrategias cognitivas (por ejemplo,
distorsion perceptiva de la situacion o ajuste de las evaluaciones); comportamentales (por
ejemplo, reivindicar aumento salarial, disminuir la productividad, embarcarse en conductas
interpersonales negativas), o “haciendo abandono del campo” (por ejemplo, faltar al trabajo o
renunciar); en tanto que las percepciones de justicia distributiva promueven la satisfaccion
personal, la identificacidn laboral y las emociones positivas (Colquitt, Scott, Rodell, Long, Zapata,
Conlon, & Wesson, 2013).

La justicia procedimental se refiere a los medios, mecanismos y procesos mediante los cuales se
distribuyen las recompensas y beneficios en una organizacion. La creencia subyacente es que
una distribucion es justa si los procedimientos de decision son justos, independientemente de los

resultados (Omar, 2015, p.5). Al respecto, por ejemplo, se ha verificado que las percepciones de
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justicia distributiva aparecen asociadas con la satisfaccion con el salario, y las percepciones de
justicia procedimental se asocian con la confianza en las autoridades gerenciales y el compromiso
organizacional. Por tal motivo se ha sefialado que la justicia procedimental constituye un mejor
predictor de actitudes, sentimientos y comportamientos de los empleados que la justicia
distributiva (Chai & Sai, 2013).

Por su parte la justicia interpersonal (interaccional) considera que los empleados esperan un trato
justo, honesto y respetuoso por parte de la organizacion o sus representantes. Desde la Optica
de la norma de reciprocidad, lo esperable es que si los empleados son tratados con justicia
retribuyan tal tratamiento con mayores niveles de rendimiento, compromiso organizacional,
comportamientos de ciudadania organizacional, asi como con menores intenciones de renunciar
al trabajo (Colquitt et al., 2001, Greenberg & Colquitt, 2005).

Finalmente, la justicia informacional se refiere a las percepciones de los empleados de la medida
en qué los directivos explican y comparten sus decisiones, los procedimientos utilizados para
llegar a ellas, asi como el esfuerzo realizado en materia de comunicacion y explicacion de las
mismas. Por ejemplo, los gerentes pueden explicar a los empleados (1) como evalldan los inputs,
incluyendo el tiempo, esfuerzo, educacion y experiencia laboral previa, (2) como evaltan el
desempefio y (3) como se decide la distribucion de los resultados. Cuando los gerentes describen
los procedimientos que utilizan para distribuir los resultados de una manera honesta, directa y
oportuna, cuando sus explicaciones son a fondo y cuando los subordinados perciben estas
explicaciones que se facilitan son fundadas y solventes, la percepcion de la justicia informacional

tiende a ser alta.

Si bien es cierto todas las formas de justicia comentadas aqui se presentan en mayor 0 menor
grado, es la justicia distributiva particularmente atingente en la organizacion pues propone que
los individuos evaluaran los resultados en relacion a cierta regla de distribucion. Por ejemplo, la
igualdad “todos los individuos debieran tener igual oportunidad de obtener una recompensa
dada”; la necesidad “las recompensas deben ser distribuidas acorde con la necesidad individual”
y la equidad “su evaluacién implica la comparacion entre lo que uno aporta y obtiene en

comparacion con los que los otros aportan y obtienen” (Mladinic e Isla, 2002, p.180).
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Lo relevante es que el uso y peso relativo de estas reglas, no sélo esta dado por las préacticas y
procedimientos de la organizacion, también son fuertemente influenciadas por las culturas
(Leung, 1997). El foco esté en la percepcidn de justicia de los resultados (premios o castigos) que
los individuos reciben, los procesos por medio del cual los individuos forman juicios de equidad y
el impacto de éstos sobre variables organizacionales (Cowherd & Levine 1992; Hanisch, Hulin &
Seitz 2001).

De manera tal que si una organizacion puede manejar al menos uno de los componentes de la
justicia puede obtener algunos beneficios. Vale decir, mientras que la injustica corroe la
productividad, la motivacion, la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, la justicia
constituye una excelente oportunidad de obtener rendimientos especificos y de lograr ventajas
competitivas (Omar, 2015, p.10). Por lo que escuchar las sugerencias de los empleados y
rectificar decisiones erréneas es otra posibilidad que tienen las organizaciones para crear
percepciones de justicia entre su personal y prevenir reacciones negativas frente a las injusticias
percibidas (Omar, 2015, p.13).

20. Codigo de buenas practicas de la C.Ch.C.

En el afio 2010, el Consejo Nacional N°160 de la Camara Chilena de la Construccién se aboc6 a
la tarea de adecuar la institucionalidad del gremio de forma tal de definir nuevos lineamientos que
orienten el accionar y permitan una buena relacion entre las partes que intervienen en el proceso
constructivo. Producto de este trabajo se crea el “Cédigo de Buenas Practicas en la Industria de
la Construccion” de caracter obligatorio para los asociados del gremio, que regula el
comportamiento ético y las buenas practicas de los socios, ya sea en sus relaciones internas o

bien con terceros.

Este documento constituye una herramienta de autogestion, de caracter preventivo destinada a
identificar el estado de situacion que las empresas presentan en sus proyectos respecto del
cumplimiento de las disposiciones vigentes. En el Cuadro 6 Extracto del codigo de buenas

practicas de la C. CH. C., contiene sus dimensiones y principales objetivos:
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Cuadro 6. Extracto del codigo de buenas précticas de la C.CH.C.

e En caso de revisar el trabajo de otro socio o tercero, se debera proceder con un
comportamiento profesional, en justicia y cortesia.
e Guardar secreto profesional de informacion divulgada que pudiera perjudicar a un
tercero.
e Evitar todas aquellas conductas contrarias a la libre competencia.
e Evitar incentivos que pudiesen afectar la calidad o estandar del proyecto.
e Implementar un sistema de premios para situaciones determinadas.
e No recurrir a tréfico de influencias para obtener beneficios.
e No tomar el trabajo de otro antes que sea notificado por el cliente sobre su término.
= e Combatir y luchar contra la corrupcion.
8 ¢ Revelar conflictos de interés que puedan existir, ya sea con la Camara, socios o un
g tercero.
o e Evitar tomar acciones que dafien la reputacién de un socio o un tercero.
e Realizar su disefio considerando todos los elementos que garanticen la calidad del
mismo.
E o |° Que los plazos contractuales sean compatibles con la experiencia y recursos de
g E quien ejecute.
% 5 e Contratar personal con la competencia técnica requerida para garantizar su calidad.
O 2 | e Contar con equipos y accesorios que garanticen su calidad.
a e No acordar y/o repartir beneficios que burlen la confianza y buena fe de un tercero.
E ¢ Norevelar las ofertas de terceros a futuros proponentes, para asi evitar remates de
g precios.
& » | * Elmandante debe cumplir con los pagos en la forma y plazos acordados.
E g e Promover, ordenar y verificar que las consultas planteadas por quien ejecuta el
& g Proyecto, sean atendidas en forma precisa, fundada y oportuna.
e Adoptar las medidas necesarias para proteger eficazmente la vida y salud de todos
los trabajadores que participen de un Proyecto proporcionando el equipo adecuado.
e Velar por la prevencidn de accidentes y enfermedades laborales manteniendo un
programa de prevencion de riesgos tipo P.E.C.5 de la Mutual de Seguridad o de la
C.Ch.C. garantizando asi un clima laboral seguro para los trabajadores.
e Comunicar oportunamente las normas en materia de seguridad, prevencion y salud
" ocupacional.
S e Otorgar las facilidades necesarias a los trabajadores para que participen en las
é actividades organizadas por las entidades que resguardan la prevencién de riesgos y
K salud ocupacional.
S e Cumplir con la obligacién de afiliar a los trabajadores a la Mutual de Seguridad de la
[ C.Ch.C. u otra equivalente.
¢ e Capacitar regularmente a los trabajadores mediante cursos de prevencion de riesgos
§ de accidentes y salud ocupacional.

> P.E.C. (Programa de Empresa Certificada). Son un conjunto de programas certificados en gestion de seguridad y
salud ocupacional para empresas



Establecer en el contrato clausulas que aseguren el cumplimiento de las
obligaciones medioambientales.
Comunicar a los intervinientes de un proyecto, la existencia del riesgo de que una

g especificacion técnica del mismo pueda causar deterioro al medio ambiente.
-_g g Fiscalizar el cumplimento de las obligaciones contraidas en esta materia.
g % Dar cumplimiento a los compromisos asumidos con la comunidad.
Informar a la comunidad los actos vinculados con: el inicio de la obra, el tiempo de
© duracién y las etapas del proyecto.
5 Recoger las inquietudes y responder a las preguntas que la comunidad plantee, en
g 2 los casos en que proceda.
:g g Elaborar un plan de relaciones con la comunidad que reduzca el impacto y las
% g molestias que los trabajos pudieran ocasionar.
x 3
Dar cumplimiento a lo pactado con las especificaciones y condiciones ofrecidas.
g Responder oportunamente toda solicitud, consulta o reclamo formulado por el
° )
5 . cliente.
g 8
258
=
L o
X o

Fuente: Camara Chilena de la Construccion (2011)
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ANALISIS DE LOS DATOS

Con el propésito de profundizar en el entendimiento de la organizacién y su correspondiente
funcionamiento se presenta en este apartado los resultados obtenidos del analisis de las fuentes
primarias: Auditoria de Compensaciones de McConnell, la Escala de Justicia Organizacional de
Colquitt; ademas de las fuentes secundarias relacionados con los estudios de mercado. Este
proceso tuvo como objetivo evaluar la situacion actual de la empresa bajo estudio reconociendo
sus debilidades, brechas y oportunidades de mejora a la luz de la triangulacion de las distintas

fuentes de informacion y sus respectivos hallazgos.

21. Andlisis de la auditoria de compensaciones

En el cuadro 7 Resumen por dimension, se observa que el puntaje total esperado es de 424
puntos, sin embargo, el puntaje obtenido fue 173. De acuerdo al Consejo Asesor si el puntaje

obtenido esta por debajo de 214, se concluye que el departamento de RR.HH. en esta area es

deficiente.
Cuadro 7. Resumen por dimensién
Dimensiones Total esperado Total obtenido % de logro
D1 Regulaciones 28 26 93%
D4 Compensacion Variable 47 22 47%
D3 Compensacion Base 197 91 46%
D5 Jubilacién 31 8 26%
D2 Beneficios 94 23 24%
D6 Percepciones 27 3 11%

424 173
Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Los analisis de los datos indican que la mayoria de las preguntas de la auditoria recibieron
calificaciones bajas, menos del 50% de logro en términos generales. En este orden destacan las
dimensiones: “jubilacion” (26%) y “beneficios” (24%) con el porcentaje de logro mas pequefio

siendo la dimensién “percepciones” (11%), particularmente baja.

La Constructora Rio Elqui Ltda. cuenta con una sub Gerencia de Administraciéon que dentro de
sus funciones aplica “compensaciones base”. Esto se traduce en pago de remuneraciones y
horas extras acorde a las regulaciones legales mas que desarrollar un paquete de recompensa
total que incluya compensaciones y beneficios para las personas con un sentido estratégico para
el negocio. Ademas, no existe un profesional idoneo para esta area encargado de obtener y
mantener una fuerza de trabajo calificada usando para ello comparaciones con el mercado,

escalas salariales o valuacion de cargos.

La empresa nunca ha desarrollado un programa general de compensaciones sobre una politica
institucionalizada que perdure en el tiempo. En esta linea, nunca se ha consultado a las personas
su opinidn usando una encuesta de beneficios, tampoco se ha medido su grado de satisfaccion
y no se entrega informacion formal sobre estas politicas al menos que sea solicitado por el

empleado de forma individual.

Las practicas como evaluaciones de desempefio, evaluaciones de cargo, valuacion de cargo,
comparaciones con encuestas de mercado formal o bandas salariales formales necesarias para
planificar las compensaciones son inexistentes. No obstante, Gerencia aplica criterios subjetivos
y discrecionales para dichos efectos con el objetivo de ajustar sélo las remuneraciones a quienes
se estime conveniente. Finalmente, tampoco se han realizado programas de compensacion

variable y jubilacion.

Sobre las Percepciones de las personas en relacién a la gestién de los recursos humanos, la
evaluacion es baja, pero esto se debe a que no existen politicas institucionalizadas de gestién de
personas en general, por tanto, mucho de esa evaluacién se debe a la no existencia de politicas
ni practicas. En conclusién, la categoria “Compensaciones” completa requiere atencién porque
las actividades en esta area no existen ni menos se han disefiado para cumplir con los

requerimientos de la organizacion.
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22. Andlisis del cuestionario de justicia organizacional

22.1 Dimensién Justicia Distributiva

Como podemos observar en la dimension de Justicia Distributiva expuesta en el Gréfico 4, el
45,8% de los empleados sefiala que “muy pocas veces” 0 “nunca” las recompensas han reflejado
el esfuerzo que ha puesto en su trabajo; o que son apropiadas para el trabajo que realiza (54,1%);
mientras que el 45,8% de los empleados considera que “algunas veces” 0 “muy pocas veces” las

recompensas por su trabajo son justas teniendo en cuenta su desempefio.

Gréfico 4. Dimension justicia distributiva

4.- éLas recompensas por su trabajo son justas teniendo
en cuenta su desempefio?

3.- é{Las recompensas por su trabajo reflejan que ha
contribuido a la organizacién?

2.- ¢Las recompensas son apropiadas para el trabajo que
ha realizado?

1.- iLas recompensas reflejan el esfuerzo que ha puesto
en su trabajo?

I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

B Nunca Muy pocas veces M Algunas veces M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Se puede observar una falta de reconocimiento por el trabajo realizado. Esto se explica porque
en la organizacién no cuenta con un mecanismo formal de reconocimiento que denote interés por
parte de la Gerencia General hacia los colaboradores que se desempefian en la empresa; este
analisis se suma a los hallazgos del estudio de clima que se presentd en los antecedentes del

proyecto que indican una percepcion de baja recompensa.
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22.2 Dimensiéon Justicia Procedimental

Sobre la dimensién de Justicia Procedimental expuesta en el Gréafico 5, la mayoria de las
personas (73,9%) sefiala que “muy pocas veces” o “nunca” ha tenido influencia sobre las
recompensas que ha recibido por su trabajo; el 50% de los trabajadores de oficina ha percibido
“muy pocas veces” 0 “nunca” que los procedimientos para otorgar recompensas son aplicados
de manera consistente de la misma manera para todos los empleados; el 70,8% de los empleados
ha sentido que los procedimientos para dar recompensas se han basado en estandares éticos o
morales y finalmente, el 70,8% de los empleados “muy pocas veces” o “nunca” ha solicitado
recompensas segun procedimientos establecidos.

Gréfico 5. Justicia procedimental

11.- ¢ Los procedimientos para dar las recompensas se han
basado en estandares y morales?

10.- ¢Has solicitado las recompensas laborales que
mereces segln los procedimientos para ello?

9.- éLos procedimientos para dar las recompensas se han
basado en informacién precisa?

8.- éLos procedimientos para dar las recompensas han sido
aplicados de manera neutral?

7.- éLos procedimientos para dar recompensas han sido
aplicados de la misma manera a todos los empleados?

6.- ¢Ha tenido influencia sobre las recompensas obtenidas
a partir de dichos procedimientos?

5.- ¢Ha podido expresar sus puntos de vista sobre los
procedimientos utilizados para dar las recompensas?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

m Nunca Muy pocas veces M Algunas veces M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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La percepcién de injusticia e inequidad son potentes pues los criterios para dar recompensas no
son consistentes ni son aplicados de la misma forma a todos los empleados porque dependen de
la discrecionalidad del duefio de la empresa, vale decir, se realizan en base a un criterio subjetivo

y No es seguro gque se vuelva a repetir.

22.3 Dimension Justicia Interpersonal

Sobre la dimensién de Justicia Interpersonal expuesta en el Grafico 6, la mayoria de los
empleados sefala que “siempre” o “casi siempre” lo han tratado con dignidad (87,5%); de manera
educada (82,6%); y con respeto (87,5%).

Grafico 6. Justicia interpersonal

15.- ¢Ha evitado chistes o comentarios inapropiados ?

14.- (Lo han tratado con respeto?

13.- éLo han tratado con dignidad?

12.- éLo han tratado de manera educada?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% @ 80%

B Nunca Muy pocas veces Algunas veces M Casisiempre W Siempre

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Como podemaos observar, esta dimension indaga en la percepcién de los empleados en relacion
al trato recibido por parte de las jefaturas. Como se aprecia en los hallazgos, la evaluacién que
realizan los colaboradores en general es muy positiva en relacion al trato, la dignidad y el respeto.
Las personas valoran el buen trato recibido a pesar que no existen politicas institucionales que

promuevan la justicia interpersonal como un valor de la organizacion.
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22.4 Dimensiéon Justicia Informacional

Sobre la dimension de Justicia Informacional expuesta en el Grafico 7, la mayoria de los
empleados perciben que “siempre” o “casi siempre” han sido sinceros al momento de
comunicarse con ellos (66,7%). Sin embargo, el 50% indica que “algunas veces” 0 “muy pocas
veces” le han comunicado de manera oportuna detalles relacionados con su trabajo. Finalmente,
el 43,4% de los trabajadores de oficina perciben que “muy pocas veces” o “nunca” les han dado
explicaciones con respecto a los procedimientos para recompensarlo por su trabajo.

Grafico 7. Justicia informacional
Justicia informacional

20.- Se tienen en cuenta las necesidades especificas de los
empleados al comunicarse con ellos?

19.- é{Le han comunicado los detalles relacionados con su
trabajo de manera oportuna?

18.- éLas explicaciones con respecto a los procedimientos
para recompensarlo han sido razonables?

17.- éLe han explicado detalladamente los procedimientos
que se utilizaran para recompensarlo?

16.- ¢Han sido sinceros en la comunicacién con usted?

m

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

B Nunca Muy pocas veces M Algunas veces M Casisiempre M Siempre

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Si bien es cierto los empleados sienten que la comunicacion con ellos es sincera, la organizacion
entrega poca informacion sobre los procedimientos para recompensarlos o bien, sobre lo que
dice relacion a lo que se espera de ellos en el trabajo. Las decisiones internas no se comparten,
no se publican y so6lo se acatan. Como dato adicional no existen canales formales de

comunicacion al interior de la empresa.
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23. Andlisis de benchmarking

El siguiente andlisis de benchmarking, tuvo como objetivo conocer “las buenas practicas” y como
las empresas del rubro de la Construccion administran su politica en Compensaciones. Este
compendio permitié6 comparar las practicas de la empresa con las practicas que se realizan en el

rubro con el objetivo de ampliar la vision de lo que se entiende por recompensas.

23.1 Las Compensaciones en Chile

En el Grafico 8, se puede apreciar un compendio de las practicas en compensaciones mas
comunes en Chile. Destacan las asignaciones de “colacion” y “movilizacion”, “aguinaldo de fiestas
patrias” y “aguinaldo de navidad”, todas por sobre el 80% de adopcion en las empresas. Es
importante subrayar que el 63% de las empresas encuestadas realiza “reajuste de
remuneraciones”, un 52% hace “evaluaciones de desempefio” y un 36% revisa regularmente su

politica de compensaciones.

Grafico 8. Practicas en compensaciones mas usadas en Chile

REMUNERACION DURANTE LICENCIA MEDICA
MATRIMONIO DEL TRABAJADOR

REEMBOLSO POR USO DE VEHICULO PROPIO

36% |
REVISION DE LA POLITICA DE COMPENSACIONES - 36% |
- 40%
SEGURO COMPLEMENTARIO DE VIDA 47% |

EVALUACION DE DESEMPENO 529 |
53% |
REAJUSTE DE REMUNERACIONES 63% |
| | 63% |
PRESTAMO INSTITUCIONAL | | 4% |
] ] 1 :?sg"“
VESTUARIO CORPORATIVO | i . 67% |
0%
AGUINALDO DE FIESTAS PATRIAS i | £ 0% |
0%
COLACION ' : : 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fuente: Caja de compensacion Los Andes (2015)
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23.2 Las compensaciones en el rubro de la construccion

En el Grafico 9, se puede apreciar un compendio de las practicas en compensaciones mas
comunes en el rubro. Destacan “aguinaldo de fiestas patrias” y “aguinaldo de navidad”, con un
100% de adopcion en las empresas de la industria. Es de suma importancia notar que el 75% de
las empresas encuestadas realiza “reajuste de remuneraciones”, un 82% hace “evaluaciones de

desempefio” y un 58% revisa regularmente su “politica de compensaciones”.

Gréfico 9. Précticas en compensaciones mas usadas en la construccion

REVISION DE LA POLITICA DE COMPENSACIONES
CAPACITACIONES

REAJUSTE DE REMUNERACIONES

EVALUACION DE DESEMPENO

EVENTO DE FIN DE ANO

COLACION

MOVILIZACION

AGUINALDO DE NAVIDAD

AGUINALDO POR FIESTAS PATRIAS

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)

23.3 Andlisis comparativo con la Constructora Rio Elqui Ltda.

El andlisis que a continuacion se presenta usa como criterio de comparacion el compendio de
practicas en compensaciones expuestas en el Gréafico 9. Este fue cotejado con lo que se realiza
en concreto en la organizacién bajo estudio en estas materias. Posteriormente se entrevisto a
actores claves de la organizacion: el encargado de remuneraciones de la constructora, encargado
de remuneraciones de la inmobiliaria y al encargado de contratos de la constructora con los

cuales se acordaron tres criterios de comparacion:

41



1) “situacion actual” en la empresa sobre la practica en compensaciones analizada; 2) si es que
se ha aplicado en la organizacion dicha practica con qué “modalidad” se ha presentado y 3) la

“evaluacion” del impacto que tendria dicha practica en compensaciones en la organizacion.

e Sobre los aguinaldos en el rubro

Como podemos apreciar en el Grafico 10, el “aguinaldo de fiestas patrias” es la modalidad de uso
mas comun en el rubro, con un 85% para profesionales y un 86% para administrativos/operarios,
el promedio por “aguinaldo de fiestas patrias” otorgado es de $141.891.- (Towers Watson, 2014);
le sigue “canasta familiar” con un 10% para ambas categorias de empleados y mucho menos

usada es el formato de “Gift Card” con un 4% y 3% respectivamente.

Gréfico 10. Aguinaldo de fiestas patrias

AGUINALDO CANASTA FAMILIAR GIFT CARD OTRO

Profesionales Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)

Como indica el Gréfico 11, “aguinaldo de navidad” es la modalidad de uso mas comun en el rubro,
con un 73% para profesionales y un 76% para administrativos y operarios, el promedio por
“aguinaldo de navidad” otorgado es de $174.249.- (Towers Watson, 2014); le sigue “canasta
familiar” con un 20% para profesionales y 19% administrativos/operarios. Mucho menos usada

es el formato de “Gift Card” con un 6% y 4% respectivamente.
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Gréfico 11. Aguinaldo de navidad

AGUINALDO CANASTA FAMILIAR GIFT CARD OTRO

Profesionales Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)

e Sobrelos aguinaldos en la empresa

Situacion
actual

Estas dos practicas se han aplicado en la organizacion tanto en oficina
como en obra, pero su uso no ha sido consistente en el tiempo; la dltima
vez que se ejecuto fue en el afio 2014, para “fiestas patrias” y 2015 para
“navidad”.

Modalidad

La modalidad que més se ha utilizado ha sido “Aguinaldo” con un monto
promedio de $50.000.- ademés de hacer entrega de una “Canasta familiar”
para ambas festividades. A los empleados de oficina sumado a lo anterior,
se les entregaba un obsequio en navidad.

Evaluacion

Esta practica ha sido la mas usada en la empresa en sus 34 afios de
historia. Por eso la intermitencia en su aplicacion, sin justificacién formal
mediante, genera mucho ruido, molestia, hace merma en el compromiso y
la credibilidad de los empleados con la organizacién; ademas, ayuda a
fortalecer el sentimiento de injusticia e inequidad. La entrega de
“aguinaldos” fortalece el compromiso y la motivacién en el trabajo, donde
este beneficio pertenece a la cultura laboral.

Sobre los aguinaldos estamos por debajo del estandar de mercado pues el
100% de las empresas del rubro usan los “aguinaldos” en compensaciones
y el 80% de las empresas en Chile la adoptaron como parte de su politica
en compensaciones con independencia del rubro.
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e Sobre las asignaciones en el rubro
Como podemos apreciar en el Gréafico 12, la modalidad de uso mas comun en el rubro es “monto

fijo mensual”, con un 85% para profesionales y un 84% para administrativos/operarios; le sigue

“buses de acercamiento” con un 10% y 9% respectivamente.

Grafico 12. Asignacion de movilizacion

MONTO FIJO MENSUAL VALES DE BENCINA BUS DE ACERCAMIENTO OTRO

# Profesionales  # Administrativos/Operarios
Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)
Como indica el Grafico 13, la modalidad de uso mas comudn en el rubro para la asignacién de

colacion es “monto fijo mensual”, con 58% para ambas categorias de empleados; le sigue “casino
propio” con un 25% para profesionales y 28% para administrativos/operarios.

Grafico 13. Asignacion de colacion

MONTO FIJO MENSUAL TICKET RESTAURANTE CONVENIO CASINO PROPIO

# Profesionales  # Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)
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e Sobre las asignaciones en la empresa

Situacion
actual

Esta practica se ha aplicado en la organizacién, pero se ejecuta de forma
acotada por ser considerado un “caso especial”.

Sélo los Gerentes reciben “asignaciones de movilizacién” en “vales de
bencina” cuando se tienen que desplazar a Arica o Alto Hospicio; mientras
que algunos funcionarios como el “prevencionista de riesgos” o el
“encargado de contratos en obra” se les llena lo estanques de sus
vehiculos todos los dias martes de cada semana porque parte de sus
tareas consiste en desplazarse entre las obras que estan en ejecucion.
Por dltimo, se entregan “vales de bencina” para los choferes que manejan
camiones 0 maquinarias necesarias para las faenas del dia a dia.

Las “asignaciones de colacion” solo se aplican en “casos especiales” en
obra. Esto ocurre cuando se extiende la jornada laboral como
consecuencia de la aplicacion del hormigon armado por piso lo que lleva
mucho tiempo de trabajo lo que sobrepasa el horario ordinario de trabajo
que en obra es de 7.30 a 12.00 en las mafianas y 13.00 a 17.30 en las
tardes. Cuando esto ocurre, se les lleva a los "viejos” colaciones
consistentes en sandwiches y bebidas que corren por parte de la empresa.

En oficina es distinto porque se trabaja de 8.00 a 13.00 horas, y en la tarde
de 15.00 a 19.00 horas. Por tanto, se cuenta con dos horas de libre
disposicion. Esta es una costumbre arraigada en la cultura laboral de la
ciudad pues como las distancias son cortas entre el lugar de trabajo y el
domicilio particular los empleados pueden ir a casa a almorzar y volver al
trabajo.

Modalidad

La modalidad que mas se ha utilizado en las asignaciones de movilizacion
ha sido “vales de bencina”; y en relacién a la colacion extraordinaria en
obra se usa un “snack rapido”.

Evaluacion

Aunque la aplicaciéon de estas practicas depende de la discrecionalidad
del duefio de la empresa, no se acostumbra su utilizacién en la zona por
las razones expuestas.

Dicho eso, sobre esta préactica estamos por debajo del estandar de
mercado pues el 92% de las empresas del rubro otorgan “asignacién de
movilizacion” y “asignacion de colacion”; mientras que a nivel nacional el
80% de las empresas en Chile la adoptaron como parte de sus
compensaciones con independencia del rubro.
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e Sobre los eventos de fin de afio en el rubro

Como podemos apreciar en el Grafico 14, sobre eventos de fin de afio, la modalidad de uso mas
comun en el rubro es “fiesta”, con un 36% para profesionales y un 35% para
administrativos/operarios; le sigue “cena de camaraderia” con 29% y 27% respectivamente. En
menor medida se utiliza el formato “paseo” con un 20% para profesionales y un 24% para

administrativos/operarios.

Gréafico 14. Evento de fin de afio

CENA DE CAMARADERIA FIESTA PASEO OTRO

# Profesionales @ Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)

e Sobre los eventos de fin de afio en la empresa

Situacién Esta practica se ha aplicado en la organizaciéon, pero con intermitencia y
actual solo en oficina. La ultima vez que se aplico fue el afio 2015.

En lo que respecta a obra no se realiza formalmente nada, pero si, los
trabajadores son autorizados todos los afios, para realizar entrega de
regalos a sus hijos e hijas que son distribuidos por vehiculos facilitados por
la administracién. Sin embargo, el costo de los regalos es absorbido por
los trabajadores de obra de manera individual, no por la organizacion.
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Modalidad | La modalidad que mas se ha utilizado en oficina ha sido “Almuerzo de
camaraderia”; en obra se organizan “carros navidefios” que llevan juguetes
a los hijos e hijas de los trabajadores ademas de golosinas de regalo, costo
absorbido por la administracion.

Evaluacién | La celebraciéon de un “Evento de fin de afio en la empresa” trae efectos
positivos para la organizacion como ayudar a fortalecer un buen clima de
trabajo entre los empleados porque refuerza la identidad con la empresa y
el sentido de pertenencia; lo que se traduce finalmente en mayor
productividad. La interaccion social en otra instancia ayuda a reforzar las
relaciones humanas entre departamentos y, ademas, colabora en mejorar
la comunicacion interna.

En esta practica estamos por debajo del estdndar de mercado pues el 83%
de las empresas del rubro realizan algin “evento de fin de afio” como parte
de su politica en compensacion; mientras que el 63% de las empresas en
Chile la adoptaron como parte de sus compensaciones.

e Sobre las evaluaciones de desempefio en el rubro
Como podemos apreciar en el Grafico 15, sobre la evaluacion de desempefio por frecuencia de

tiempo, la modalidad de uso mas comun en el rubro es “anual”, con un 70% para profesionales y

un 68% para administrativos/operarios.

Grafico 15. Evaluacidn de desempefio por frecuencia en el tiempo

ANUAL SEMANAL OTRO

# Profesionales  # Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)
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Como podemos observar en el Grafico 16, sobre la evaluacion de desempefio por objetivos, la
modalidad de uso mas comun en el rubro es para gestionar “ascensos y promociones”, con un
23% para profesionales y 25% para administrativos/operarios. Le sigue el objetivo de gestionar

“reajuste de remuneraciones” con 23% y 22% respectivamente.

Gréfico 16. Evaluacién de desempefio por objetivos

ASCENSOS Y REASIGNACIONES REAJUSTES CAPACITACION DESVINCULACIONES
PROMOCIONES

# Profesionales  ® Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)

e Sobre las evaluaciones de desempefio en la empresa

Situacion Es una préactica que jamés se ha aplicado formalmente en oficina, pero si
actual en obra, usando un mecanismo rudimentario.

Modalidad | En obra se realiza una evaluacion de desempefio que considera solo el
factor tiempo y se evalla al “director de obra” y su equipo bajo el criterio
de cuanto tiempo se demoro en aportar al término de un proyecto, es decir,
si esta dentro de los 12 meses de plazo. El procedimiento aplicado es: “bien
evaluado” si esta por debajo de los 12 meses y “mal evaluado” si sobrepasa
los 18 meses. Dependiendo del resultado de esta evaluacion, se le entrega
un bono al “director de obra”, “jefe de obra” y a los “capataces” que
participan en la obra.
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Evaluacion

En esta practica la organizacién esta por debajo del estandar de mercado
pues el 83% de las empresas del rubro realizan “Evaluaciones de
desempefio”; mientras que el 52% de las empresas en Chile la adoptaron
como una practica habitual con independencia del rubro.

Contar con un programa de “evaluacion del desempefio” permite obtener
informacién para la toma de decisiones: si el desempefio es inferior a lo
estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es
satisfactorio, debe ser alentado. Ademas, ayuda a distribuir de mejor
manera las compensaciones, elaborar planes de accién y definir objetivos
en el corto, mediano y largo, aporta en mejorar los canales de
comunicacion y que se expresen todos los niveles jerarquicos.

La modalidad por “frecuencia en el tiempo” recomendada por el equipo de
colaboradores claves es “anual” con el objetivo de determinar “Ascensos y
Promociones” y “Reajustes de remuneraciones”.

e Sobre capacitacion y desarrollo en el rubro

Como podemos apreciar en el Grafico 17, sobre la determinacion de las necesidades de

capacitacion, la modalidad de uso mas comun en el rubro es “plan de capacitacién anual”, con

un 60% para profesionales y un 64% para administrativos/operarios. Le sigue la opcion el “jefe la

solicita” son 36% y 32% respectivamente. El 65% de la industria nacional utiliza la “capacitacion”

como una acciéon que busca la retencién del talento, es decir, sobre la base de generar

oportunidades para adquirir nuevas habilidades (Towers Watson, 2014).

Gréfico 17. Determinacion de las necesidades de capacitacion

EXISTE PLAN DE EXISTE PLAN DE DESARROLLO JEFE LO SOLICITA TRABAJADOR LO SOLICITA
CAPACITACION ANUAL DISCRECIONAL
Profesionales Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)
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Como indica el Grafico 18, la modalidad de uso mas comun en el rubro por tipo de capacitacion

es “cursos y seminarios abiertos”, con 43% para profesionales y 39%

para

administrativos/operarios; le sigue “cursos y seminarios cerrados” con un 31% para profesionales

y 25% para administrativos/operarios.

CURSOS Y
SEMINARIOS
CERRADOS

Graéfico 18. Tipo de capacitacion

CURSOS Y OTEC PROPIA E-LEARNING E-LEARNING OTROS
SEMINARIOS CERRADO ABIERTO
ABIERTOS

# Profesionales @ Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)

e Sobre capacitacion y desarrollo en la empresa

Situacion
actual

No es una practica consistente. Nunca se ha hecho uso de las franquicias
tributarias SENCE. Solo se ha capacitado por necesidades urgentes de la
empresa por medio de seminarios laborales y tributarios a tres empleados
puntuales que tienen a cargo estos temas. En obra lo Unico que se realiza
esporadicamente son charlas que estan a cargo de la Mutual de Seguridad.

Modalidad

La modalidad usada es “curso abierto” cuando la organizacién lo estima
conveniente.

Evaluacion

En lo que dice relacién a esta practica la organizacion esta por debajo del
estandar de mercado; el 75% de las empresas del rubro realizan
“Capacitaciones” como parte de su politica en compensacion; mientras que
el 66% de las empresas en Chile la adoptaron como una préactica habitual
con independencia del rubro.
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Los actores claves concuerdan que este proceso esta abandonado por la
organizacién y que los empleados “estan mal preparados”. Contar con un
programa de “capacitacion y desarrollo” es de vital importancia para la
organizacién ya que contribuye al desarrollo personal y profesional de sus
empleados. La capacitacion es la respuesta a la necesidad que tienen las
empresas de contar con un personal calificado y productivo, en el
desarrollo de tareas con el fin de mejorar el rendimiento y las habilidades,
actitudes y conocimientos de los empleados.

El equipo de colaboradores propone un “plan de capacitaciones anual’.
Mientras que en lo que respecta a la modalidad por “tipo de capacitacion”
recomendada por el equipo de colaboradores claves es
“Cursos/Seminarios” y “E- Learning” ya sea en formato abierto o cerrado.

e Sobre el reajuste de remuneraciones en el rubro
Como podemos apreciar en el Grafico 19, sobre el reajuste de remuneraciones por tiempo,

destaca la modalidad “revision anual’, con un 78% para profesionales y un 68% para

administrativos/operarios.

Gréfico 19. Reajuste de remuneraciones por tiempo

SEMESTRAL ANUAL OTRO

# Profesionales  # Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)
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Como indica el Gréfico 20, un criterio para determinar el reajuste de remuneraciones es “reajuste
anual por I.PC.”, con 66% para profesionales y 64% para administrativos/operarios. Le sigue la
modalidad reajuste por I.PC. semestralmente” con un 32% para profesionales y un 33% para
administrativos/operarios. Sin embargo, existen otros criterios para determinar el incremento
salarial: I.P.C. + Mérito (49%), Mérito, Mercado u otro (33%) y solo usando el I.P.C. (18%) (Towers
Watson, 2014).

Gréfico 20. Reajuste de remuneraciones por 1.P.C.

TRIMESESTRAL SEMESTRAL ANUAL

# Profesionales = Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacion Los Andes (2015)

e Sobre el reajuste de remuneraciones en la empresa

Situacion Es una préactica que jamas se ha aplicado formalmente en la organizacion.
actual Sin embargo, en oficina existe un mecanismo informal que consiste en
solicitar un reajuste a titulo personal cada cierto tiempo, por lo general es
a principios de afio. Este mecanismo se activa cuando el empleado lo
estime conveniente, y se vuelve a pedir nuevamente cuando haya pasado
un afilo como minimo. El procedimiento consiste en levantar una “solicitud”
que se dirige el jefe directo y este, a su vez, lo direcciona a Gerencia.
Finalmente, se evacua una decision sobre la solicitud.

Modalidad | La modalidad actual del “Reajuste de remuneraciones” es informal y se
activa por iniciativa personal.
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Evaluacién | En esta practica la organizacién esta por debajo del estandar de mercado;
el 75% de las empresas del rubro realizan “Reajuste de remuneraciones”;
mientras que el 63% de las empresas en Chile la adoptaron como una
practica habitual. El reajuste de remuneraciones esta sujeto al arbitrio del
duefio de la empresa. Es imperioso definir criterios objetivos para
determinar el valor de cada desempefio y su real aporte a la organizacion.
Solo asi se podran definir los criterios generales y uniformes que regulen
el pago y aplicacién de esta politica para los empleados de oficina.

La modalidad recomendada por el equipo de colaboradores claves es para
la base del céalculo utilizar un “Reajuste de remuneraciones por |.P.C.” méas
el uso de la evaluacion de desempefio asociado a mérito. Esta practica se
debe llevar a cabo todos los afios.

e Sobrelarevision de la politica en compensaciones en el rubro
Como podemos apreciar en el Gréfico 21, la frecuencia en la revision de la politica de
compensaciones “anual’, con un 60% para profesionales y un 50% para

administrativos/operarios.

Gréfico 21. Frecuencia de la revision de la politica de compensaciones

CADA DOS ANOS ANUAL SEMESTRAL OTROS

# Profesionales  ® Administrativos/Operarios

Fuente: Caja de Compensacién Los Andes (2015)
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e Sobrelarevision de la politica en compensaciones en la empresa

Situacién Es una practica que nunca se ha aplicado en la organizacion.
actual
Modalidad | No existe una modalidad para la revision de la politica de compensaciones.
Evaluacién | Sélo un 36% de las empresas en Chile la consideran habitualmente, con
independencia a la industria a la que pertenecen. Sin embargo, en el rubro
es una practica que esta por sobre el promedio de la industria nacional,
con un 58% de adopcion. La empresa esta por debajo del estandar de
mercado porque no tiene politicas en estas materias.

Contar con una “politica de compensaciones” aporta en generar valor a la
organizacion y a sus empleados. Para conseguir este objetivo la politica
retributiva debe estar estrechamente alineada a la estrategia, a la cultura y
a los valores de la constructora. Una politica formal de compensaciones
constituye uno de los instrumentos de comunicacién y motivaciéon mas
poderosos entre los empleados y la empresa, por lo que debe reflejar los
valores y la filosofia de la organizacion acorde a las necesidades y realidad
de la organizacion.

e Sobre la propuesta de los empleados en compensaciones

Se acordo con los actores claves de la organizacion consultar a los empleados sobre “Qué
compensaciones se adecuarian a sus necesidades actuales”. Se solicitd a los respondientes que
seleccionaran las 3 recompensas indirectas y no financieras que mas se ajustardn a sus
requerimientos y luego las ordenaran segun el grado de importancia; donde el 1 representa la
maxima importancia y el 3 la menor importancia. El Gréfico 22, identifica los pagos indirectos que
sugieren los empleados considerando sus necesidades actuales. Destacan “bono de vacaciones”
con 83,3% de las preferencias, le sigue el “aguinaldo de navidad” con 79,2% de las sugerencias
y con un 75% sobresalen “aguinaldo de fiestas patrias” y “convenios de salud”. Como dato
referencial la Consultora Towers Watson (2015) indica que un 63% de las empresas en Chile
entregan “bonos de vacaciones”. En promedio, estos estan en torno a los $260.000.- para la plana
gerencial y $230.000.- para los empleados. Cabe consignar que otra modalidad es optar por “dias
extras de vacaciones”. El beneficio de “gastos médicos” es el mas extendido en la industria
nacional (83%), este comprende un “seguro de salud” del 100% con un costo para la empresa de

3,06 U.F. para “ejecutivos” y 2,69 para “no ejecutivos” (Towers Watson, 2014).
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Grafico 22. Pagos indirectos

1) BONO DE VACACIONES

2) AGUINALDO DE NAVIDAD

3) AGUINALDO DE FIESTAS PATRIAS

3) CONVENIOS DE SALUD

w:w
70% 72% 74% 76% 78% 80% 82% 84%
Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Por su parte el Grafico 23, identifica los pagos no financieros que sugieren los empleados
considerando sus necesidades actuales. Destacan “capacitacion y desarrollo” (58,3%), “trabajo

flexible” (33,3%) y “mas participacion y voz” (25%).

Gréfico 23. Pagos no financieros
1) FORMACION/CAPACITACION/DESARROLLO 58,3%
2) TRABAJO FLEXIBLE

3) MAS PARTICIPACION Y VOZ

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: elaboracion propia (2016)

Para los empleados los pagos no financieros son una oportunidad de desarrollo, reconocimiento
y autoestima. Fomenta la calidad de vida en el trabajo, la libertad, la autonomia laboral, los
canales de comunicacion entre los empleados y las Jefaturas; lo que se expresa en el desarrollo

de mecanismos de participacion, de opinion y la delegacion en la toma de decisiones.
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PROPUESTA DE INTERVENCION

Tomando en consideracion la triangulacion de las distintas fuentes de informacidn, tanto primarias
como secundarias, que se han utilizado en esta investigacion, se identificaron un conjunto de
problematicas que afectan a la empresa constructora. En el cuadro 8 Resumen de las alternativas
de solucion segun problematicas identificadas, contiene las alternativas de solucién para cada
una de las probleméticas identificadas de las siguientes fuentes de informacién: la auditoria en
compensaciones, el cuestionario de justicia organizacional, el analisis de benchmarking y las

entrevistas semiestructuradas.

La propuesta de intervencibn que aqui se expone consiste en: restituir practicas en
compensaciones que histéricamente han existido en la organizacion, instaurar practicas de
compensaciones que se usan en el rubro para que la organizacién se iguale con el mercado, pero
s6lo aquellas que tienen posibilidad concreta de aplicacion que por sus caracteristicas se pueden

adaptar a la organizacion y que pueden contar con apoyo politico.

Cuadro 8. Resumen alternativas de solucion segun problematicas identificadas

compensaciones

institucional que aborde las
compensaciones para los empleados

Fuente de Problematica Alternativa
informacion identificada de solucién
Auditoria en No existe en la organizacion una politica Crear el cargo de

“Encargado de
compensaciones”

inconsistentes

No existen mecanismos formales para
que los empleados influyan en sus
recompensas

Justicia No existen recompensas ni Implementar un plan
Distributiva reconocimientos que reflejen el esfuerzo piloto de
que los empleados ponen en su trabajo. “Compensaciones”
Los empleados no saben en qué aporta
su trabajo al desarrollo de la organizacién
Justicia Los mecanismos que existen para otorgar Implementar
procedimental recompensas son subjetivos, “Evaluaciones de
intermitentes en el tiempo e desempefio”

Aplicar una “Encuesta
de beneficios”
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Justicia
informativa

No existen canales formales para
entregar la informacion

Las decisiones que se toman en Gerencia
no se explican, solo se acatan

El acceso a la informacion no es
transparente y se abusa del secretismo

Implementar gestién en
“Comunicaciones
internas”

Benchmarking

Sobre las practicas identificadas en la
organizacion podemos decir que:

Estan por debajo del estandar del
mercado

Carecen de: 1) “consistencia”, porque
varian arbitrariamente sobre distintos
grupos de personas con intermitencia en
el tiempo; carecen de “transparencia”
porque nadie sabe formalmente cémo
opera el proceso de recompensas y por
qué se tomaron dichas decisiones al
respecto; carecen de “justicia” porque los
empleados sienten que su trabajo no es
retribuido de acuerdo al valor de su
contribucion al desarrollo de la empresa y
carecen de “equidad” porque los
empleados estan sujetos a
discriminaciones y criterios discrecionales

Restituir practicas
compensatorias que se
han implementado en la
organizacion
Equipararnos con el
estandar del mercado
implementando
practicas
compensatorias usadas
en el rubro

24. Propuestas

24.1.

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Con dependencia directa del duefio de la empresa

Responsabilidades del cargo:

e Aportar en el cumplimiento de las regulaciones legales

e Aportar en el control de costos

Crear el cargo de “Encargado de compensaciones”

e Aportar en la satisfaccion del duefio de la empresa, clientes internos y externos

e Aportar en el mejoramiento del desempefio
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Funciones especificas:

e Gestionar y actualizar la politica de equidad interna (descripcién de cargo y valuacion de
cargo)

e Gestionar y actualizar la politica de competitividad externa (encuestas de mercado)

e Gestionar y actualizar la politica de gestion de compensaciones (presupuesto,

planificacién y comunicacion)

24.2 Plan piloto en compensaciones para empleados de oficina

En el cuadro 10 Resumen del plan piloto de compensaciones para empleados de oficina se puede
observar una sintesis de las recompensas, componentes y propuestas sugeridas para la
organizacion. Este resumen se inspira en el modelo disefiado por Le6n (2013) denominado “La
recompensa total”. EI modelo incluye primero, la compensacién total, con recompensas directas
e indirectas (recompensas extrinsecas); y segundo, las (recompensas intrinsecas) no financieras
gque consideran el aprendizaje y desarrollo, experiencia en el trabajo e incluye todo lo que el
empleado valoriza en la relacion con el empleo. El objetivo final es maximizar un impacto
combinado en la satisfaccion, la motivacién y el compromiso de las personas con la organizacion

porque son desarrolladas como un sistema total, integrado y coherente.

i. Objetivos

o Diferenciar con equidad. Esto quiere decir que los trabajos que requieren mayores
habilidades, mas responsabilidades y tareas mas complejas deberian recibir una

compensacioén mayor. Es decir, dar a cada uno lo que se merece en funcién de su mérito.
e Desarrollar grados y rangos salariales para medir objetivamente las contribuciones que

hacen los empleados para conseguir las metas del negocio de la organizacion en base a

los criterios de: 1) productividad; 2) desempefio y 3) competencias.
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e Competitividad externa. Tomando como criterio la revision de las encuestas de mercado
gue se definieron en el apartado metodoldgico, se proponen las siguientes acciones para

igualarnos con el mercado:

1. Definir una férmula de pago para fines comparativos. Se opt6 por el modelo de la Consultora
Deloitte (2013) que toma como criterio la estructura de mercado que se aprecia en el Cuadro
9. La metodologia Deloitte considera tres componentes de la compensacion (TR1, TR2 y
TR3). Los valores son expresados en pesos brutos mensuales. Considerando la realidad de
la empresa se ha optado por el segmento TR1, que comprende el sueldo base,
correspondiente a la remuneracion base del sueldo mensual del trabajador. El segmento TR2
no fue considerado porque la organizacibn no usa pagos garantizados tales como las
asignaciones o bonos; y en lo que respecta al segmento TR3 tampoco fue considerado porque

la organizacién no entrega bonos de gestion.

2. Con el objetivo de ajustar las rentas de la organizacion con la competencia se ha considerado
adoptar como criterio de pago la mediana (percentil 50). Se tom6 esta decisién porque este
estadigrafo de tendencia central se caracteriza por ser menos sensible que el promedio
aritmético ante valores extremos de una variable, por tanto, la mediana corresponde al valor

que acumula el 50% de los valores la muestra.

3. Lainstauraciéon de una politica de compensaciones tiene como objetivo estratégico apoyar a
la Gerencia a conseguir los objetivos de negocio; ademas, de igualar a la organizacion con el

estandar del mercado.

Cuadro 9. Férmula de pago

Estructura Mercado

- TR1 = sueldo base; corresponde a la remuneracion base del sueldo mensual del trabajador.

- TR2 = TR1 + pagos garantizados mensuales como la asignacion de colacién y movilizacion (no

imponible ni tributable), comisiones, gratificacion y otros pagos no mensuales garantizados como bono de
vacaciones, aguinaldos de fiestas patrias y navidad., entre otros.

- TR3 = TR2 + mas bonos de gestion entregados de acuerdo a resultado (no garantizado).

Fuente: Consultora Deloitte (2013)
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Cuadro 10. Resumen plan piloto en compensaciones empleados de oficina

Recompensas

Componentes

Propuesta

Recompensas
Extrinsecas

Compensacion
Total

Desarrollar la primera “Descripcion de cargos” de la
organizacién

Desarrollar la primera “Valuaciéon de cargos” de la
organizacion

Usando como insumos la “Descripcion de cargos” y
la “Valuacion de cargos” implementar el sueldo
base de acuerdo a “Bandas salariales”
Considerando lo que han propuesto los empleados,
implementar un programa piloto de “Beneficios” que
considere bono de vacaciones, aguinaldo de fiestas
patrias, aguinaldo de navidad y convenios de salud,
como necesidades identificadas por los empleados

Recompensas
Intrinsecas

Lugar de
trabajo

Implementar un programa piloto de “calidad de vida
en el trabajo” que ponga el foco en el
reconocimiento, balance vida — trabajo y mas
participacién y voz

Aplicar el Cuestionario de Evaluacion de Riesgos
Psicosociales en el Trabajo SUSESO — ISTAS 21

Capacitaciéon y
desarrollo

Implementar el primer programa de capacitaciones
anual de acuerdo a las necesidades actuales de la
empresa

Implementar el primer programa de “Evaluacion de
desempefo”

Identificar los cargos criticos para la organizacion y
fortalecer su desarrollo en la empresa

Organizacion

Declarar una Vision y Mision que se sostengan en
los Valores de la justicia, la equidad, la
transparencia y la consistencia

Esta declaracion de principios debe fundar una
nueva filosofia en la empresa que tenga como
objetivo: atraer, retener y motivar a nuestros
colaboradores actuales y a los colaboradores que
se incorporen en el futuro

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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i. Larecompensa total

La “recompensa total” es definida como un conjunto de elementos que la empresa constructora
podria proporcionar a sus empleados por su tiempo, talento, esfuerzo y resultados tanto
econdémicos como financieros en beneficio de la organizacién. Estos se distribuyen en:
monetarios, ya sean en forma de retribucién directa como el salario o de retribucién indirecta
como los beneficios sociales; no econdmicos o intangibles que engloban las condiciones de

trabajo, el reconocimiento, la flexibilidad horaria, el poder de decisiéon o los planes de carrera.

Las acciones que aqui se presentan se sustentan en los hallazgos del analisis de benchmarking
sobre “buenas practicas” en la industria; entrevistas semiestructuradas realizada a actores
relevantes de la empresa; quienes recomendaron restituir practicas compensatorias que se han
aplicado en la empresa y finalmente, se consulté a los empleados: “;Qué compensaciones se
adecuarian a sus necesidades actuales?”, para ello se incorporoé dicha pregunta en el instrumento

de medicidn, lo que arrojé lo siguiente:

e Restituir el “Aguinaldo de fiestas patrias y “Aguinaldo de navidad” por un monto de $50.000.-

tanto para los empleados de oficina y una “canasta familiar” para los trabajadores de obra

¢ Restituir el “Evento de fin de afio” en formato de “almuerzo de camaraderia” para todos los

empleados de oficina por un monto maximo por persona de $20.000.-

e Restituir el “Obsequio de navidad” para los empleados de oficina con un monto maximo por
persona de $15.000.-

e Instituir la “Flexibilidad horaria” con jornada hasta medio dia para todos los empleados de
oficina, en las siguientes festividades importantes que toquen en dia habil: 1) fiestas patrias,
2) navidad y 3) Ao nuevo

e Instituir un “Bono de vacaciones” para los empleados de oficina por un monto de $230.000.-

¢ Instituir un “Seguro complementario de salud” o de vida para los empleados de oficina
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iii. Lugar de trabajo positivo

La organizacion no gestiona las condiciones que influyen en la calidad de vida en el trabajo, en

pro de propiciar el desarrollo humano y con la participacion de los empleados. Para conseguir

este objetivo se propone el siguiente plan piloto de “Calidad de vida en el trabajo™:

Con el fin de identificar y controlar los riesgos a la calidad de vida de los trabajadores y de
sus familias se propone aplicar el “Cuestionario SUSESO/ISTAS21 version breve, que es el
instrumento recomendado por el Protocolo de Vigilancia de Riesgos Psicosociales en el
Trabajo del Ministerio de Salud"® el cual permite la evaluacién y mediciéon de los riesgos
psicosociales en el trabajo y debe aplicarse a la totalidad de los trabajadores del lugar de
trabajo, incluyendo a los trabajadores temporales. Los factores de riesgo psicosocial en el
trabajo (RPS) son aquellos aspectos del disefio y de la gestion del trabajo y su contexto social
y organizacional que poseen el potencial para provocar un dafio somatico o psiquico en el
trabajador (SUSESO, 2016).

Informar a cada empleado los riesgos presentes en la Institucion y aquellos potenciales

provenientes de los estilos de vida individual y familiar y de su comunidad.

Fortalecer la satisfaccion integral de los empleados y de sus familias promoviendo el
desarrollo personal y social, a través de la educacion, la cultura, la actividad deportiva,

recreativa y el aprendizaje para vivir mejor dentro y fuera del ambito laboral.

Reconocer el sentir de los empleados de la empresa que expresan la necesidad de
compensaciones indirectas y no financieras que no buscan otra cosa que reconocimiento por

el trabajo realizado.

6 Revisar el apartado “Anexos”

62



iv. Capacitaciéon y desarrollo

La organizacion no cuenta con una politica de capacitacion y desarrollo para sus empleados. Este
hecho significa que, en rigor, no se le otorga a la persona en el cargo la preparacién necesaria ni
actualizada para su optimo desempefio. Es fundamental entrenar a los empleados para que
ejecuten de buena manera las labores para las que fueron contratados. La capacitacion, en
definitiva, puede aumentar la aptitud de un empleado para un puesto pues prepara a la persona

para desempefiarse en otras labores dentro de la organizacion.

En lo que respecta al desarrollo, prepara a los empleados para desempefiar futuras
responsabilidades independientes de las actuales porque aumenta el potencial de capacidad que
tiene un empleado para su crecimiento profesional para que se vuelva mas eficiente y productivo

en su cargo.

El beneficio de una politica de desarrollo para los empleados es entregarle a la organizacién un
grado de independencia respecto al mercado externo de trabajo pues fortalece la movilidad

interna. Para conseguir este objetivo se proponen las siguientes acciones:

Identificar los cargos criticos para la empresa y entregarles posibilidades de desarrollo y asi

fomentar la movilidad interna en la empresa
e Hacer un levantamiento de las necesidades de capacitacion en la organizacion
¢ Definir un plan de capacitaciones anualmente
e Hacer uso de las franquicias tributarias que ofrece el SENCE
El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo, es un organismo técnico del Estado. Su principal
funcidn es estimular las acciones y programas de capacitacion que desarrollen las empresas a

través de la aplicacion de un incentivo tributario. EI SENCE busca mejorar la insercion y

permanencia de las personas en el mercado laboral’.

7 www.sence.cl
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El uso del incentivo tributario es el principal instrumento legal para promover el desarrollo de
programas de capacitacion al interior de las empresas. Aportaria al desarrollo de la empresa
constructora porque permite hacer uso de un descuento o rebaja tributaria, u obtener la
recuperacion de la Inversion en capacitacion, al momento de presentar su declaracién anual de
impuestos a la renta en el SlI8; y aportaria a los empleados porque contribuye a la disminucién
de sus brechas de competencias laborales aprovechando la oferta integrada de servicios que

ofrece este organismo técnico.

Las modalidades que puede usar la empresa constructora para ejecutar acciones de capacitacion
son dos: 1) de forma interna (cursos de empresa y cursos inter-empresa) y 2) de forma externa,
contratando los servicios de Organismos Técnicos Capacitadores, OTEC, autorizados y
evaluados por SENCE, o a través de Organismos Técnicos Intermedios para Capacitaciéon OTIC.
En el Cuadro 11.ay 11.b, se puede observar algunas alternativas de capacitacion para oficina y

obra, respectivamente:

Cuadro 11.a Planes formativos SENCE para empleados de oficina®

Sector Sub sector Nombre del plan
Actividades Administracion/ | e Actividades auxiliares administrativas
Profesionales, Gestion de e Actividades auxiliares contabilidad y tributaria
cientificas y empresas e Contabilidad béasica
técnicas e Servicio de asistencia administrativa y contable
Informacion y Tecnologias e Logistica de las telecomunicaciones
comunicaciones | de la e Soporte en mantenimiento computacional
informacion
Servicios Administrativos | ¢  Auxiliar de aseo
y de apoyo e Servicio multicanal de atencion a clientes
Transporte y Logistica e Logistica y distribucion
logistica e Operario de bodega

Fuente: SENCE (2017)

8 S.1.1. (Servicio de impuestos internos)
2 http://www.sence.cl/portal/Perfil/Organismos/OTEC/6438: Catalogo-Nacional-de-Planes-Formativos-Sence
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Cuadro 11.b Planes formativos SENCE para trabajadores de obra

Sector

Sub sector

Nombre del plan

Construccioén

Montaje
industrial

Actividades auxiliares en montaje de estructuras
industriales

Actividades auxiliares en montaje eléctrico industrial
Actividades auxiliares en montaje mecénico industrial

Logistica de las telecomunicaciones
Soporte en mantenimiento computacional

Auxiliar de aseo
Servicio multicanal de atencién a clientes

Edificacion

Albafiil de obras de edificacion

Asistente de albafiil

Asistente de carpintero de obra gruesa

Asistente de ceramista obra de la construccion
Asistente de gasfiter

Asistente de instalador de corrientes débiles
Asistente de pafiolero

Asistente de pintor

Asistente de yesero

Carpintero de obra gruesa en edificacion

Direccién y control de maniobras de izaje de cargas
Obras de enfierradura

Operacion de groa torre

Pintor de obras de edificacion

Revestimiento de superficies con pintura y papel
Revestimiento de superficies ceramica, piedra, gres y
madera

Servicio de instalacidn de pisos flotantes y cerdmicos
Técnicas de produccion de aglomerados y vibrados de
hormigén

Montaje
industrial

Operaciones con grua telescopica

Fuente: SENCE (2017)
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v. Evaluacion de desempefio

Se propone gue este proceso se aplique, por lo menos, una vez al afio, con el fin de propiciar el
dialogo constante entre un supervisor con un subordinado. Tendra como objetivo ayudar a las
personas a entender su rol, objetivos, metas y las expectativas de comportamiento esperado para
contribuir al éxito de la organizacidn. La gestion del desempefio es relevante para la Constructora

porque hoy sus empleados desconocen si estan haciendo bien o mal su trabajo.

La retroalimentacién debe ser constante en el tiempo, tomando en cuenta las metas propuestas
y los comportamientos esperados, de lo contrario, se debe desarrollar un plan individual de
“coaching” y/o “capacitacion”. Finalmente, se propone que la evaluacion de desempefio sea un
aporte para tomar acciones correctivas si el desempefio no es satisfactorio ademés de reconocer
y premiar el mejor rendimiento. Para implementar el plan de evaluacion de desempefio se

presenta el modelo propuesto por Mitchell y Gamlem (2012):

e Realizar la descripcidbn de cargo que contenga las tareas y responsabilidades muy bien
definidas. Al finalizar el proceso, los empleados deben recibir una copia de la descripcion del

puesto

e Los empleados deben ser informados sobre la cultura de la empresa para que puedan
desarrollar una comprension acabada de lo que espera la organizacion para conseguir los

objetivos del negocio

e La evaluacion del desempefio debe sustentarse en: (1) El seguimiento, la medicién de
objetivos, el reconocimiento de la importancia del desempefio del empleado para la
organizacion; (2) Un plan de comunicacion que permita entusiasmar a los empleados y a los
jefes a participar en el proceso y (3) Publicar un compendio de preguntas frecuentes (FAQs)

gue ayude a involucrar al personal y reducir la ansiedad

e La retroalimentacion solo busca aportar en el desarrollo de la conducta esperada. No es

recomendable que esté asociada a la posibilidad de capacitacion y desarrollo o ajuste salarial
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El método propuesto es la utilizacion de escalas de comportamiento que evalian el
desempefio del empleado en relacion al cumplimiento de tareas especificas (5 a 10 criterios),
que se alineen con la mision, valores y objetivos estratégicos de la organizacidn. Previamente
deben resolverse los siguientes puntos: definir las areas, departamentos y cargos que van a
ser evaluados en distintas etapas y desarrollar un proceso de capacitacién que considere: (1)
Qué se va a evaluar, (2) Qué herramientas se van a usar, (3) Qué objetivos se persiguen y

(4) Definir los roles que tendran cada uno de los actores que participaran en este proceso

Se propone la siguiente escala de calificacion del desempefio: (1) “excepcional”, (2) “excede”,
(3) “cumple”, (4) “esta por debajo a lo esperado” e (5) “inaceptable”. Este método ademas de
distinguir los casos excepcionales, evaluar bien a quién cumple con las expectativas, permite

ademas distinguir la perspectiva del jefe y los empleados
La evaluacion se realiza de acuerdo a lo que el empleado logré. Los resultados varian
dependiendo de la naturaleza del trabajo. Se proponen los siguientes criterios basicos de

evaluacion:

(1) “Bajo lo esperado”. Aunque reciba orientacion, no mejora su desempefio; los productos de

su trabajo requieren una revision moderada/profunda.

(2) “Cumple lo esperado”. Cuando recibe orientacién, logra mejorar su desempefio; los

productos de su trabajo requieren una revisiébn moderada.

(3) Excede lo esperado. Su desempefio es oportuno, claro y preciso; los productos de trabajo

requieren pocas correcciones y revisiones.

Los planes de mejora del desempefio deben cumplir con los siguientes requisitos basicos:

(1) La definicién de la tarea. Describir especificamente lo que se pide y necesita para estar

terminado.

(2) La definicion de un plan de accion. Describir como se completard la tarea y como se

mediran sus resultados.
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(3) La definicion de una fecha perentoria para el cumplimiento de la tarea. Poner una fecha

prevista en la que se deba completar la tarea.

Una vez implementada la evaluacion de desempefio, con sus resultados, los beneficios para la

organizacién de contar con este proceso serian:

e Contribuir a la distribucién de compensaciones sobre el criterio de responsabilidad de cada
puesto y en la contribucién que cada persona realiza en funcién de los objetivos del puesto,

contribuyendo asi a la motivacién de los empleados de oficina

e Contribuir a analizar politicas internas, definir objetivos y planes de accién considerando los

diferentes puntos de vista de los distintos niveles jerarquicos de la empresa constructora
e Contribuir a levantar informacion relevante para detectar necesidades de capacitacion, tanto
personal como colectiva; ademas para focalizar el desarrollo de cada persona en su carrera

profesional, sirviendo de base a programas de planes de carrera

e Contribuir al dialogo constante entre las jefaturas y los empleados para comunicar resultados,

planificaciones, acciones y objetivos a conseguir

e Contribuir a obtener informacién del trabajador acerca de sus aspiraciones a largo plazo e

integrar al empleado a su puesto a través de un proceso de seguimiento

e Contribuir a analizar las caracteristicas del puesto desempefiado y revisar los objetivos

planteados
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vi. Organizacion

Los empleados que actualmente trabajan en la empresa no se les incorpora en la cadena de valor
por tanto, no son parte del proceso de crecimiento de la organizacion y de sus éxitos. Para cerrar

estas brechas se proponen las siguientes acciones:

e Declarar una Visién y Mision que se sostengan en los Valores de la justicia, la equidad, la

transparencia y la consistencia

e Ladeclaracion de principios debe fundar una nueva filosofia que tenga como objetivo: atraer,

retener y motivar a los colaboradores actuales y a los que se incorporen en el futuro

24.3. Encuesta de beneficios

La organizacion nunca ha aplicado una “Encuesta de beneficios” en su historia. Consultar a los
empleados sobre qué beneficios son mas adecuados a sus necesidades y el grado de
satisfaccion con estos, influiria fuertemente en el compromiso, la valorizacion y el éxito de la

empresa constructora. En este sentido se proponen las siguientes acciones:

o Realizar la primera encuesta de beneficios en la organizacién de caracter exploratorio y no
definitivo. Luego de esta accion inicial, evaluar el impacto de este proceso en la organizacion
transcurrido un afio desde su aplicacion. Posteriormente a su evaluaciéon, definir su

continuidad o suspension definitiva

e Utilizar el levantamiento de informacién para involucrar a los empleados de oficina con el
negocio por medio de la cooperacion y colaboracién colectiva para mejorar por medio de las

sugerencias
e La encuesta de beneficios es una oportunidad para abrir nuevos canales de comunicacion

entre los empleados y las jefaturas. Esta accion tiene como objetivo transmitir a los empleados

que importan sus opiniones
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24.4. Comunicaciones internas

La organizacién no dispone de canales formales para entregar informacion corporativa, lo que
refuerza la percepcion de secretismo y poca transparencia lo que fomenta la incertidumbre y

rumores de pasillo. Se proponen las siguientes acciones para revertir esta situacion:

e Instaurar mecanismos formales para que la organizacion de a conocer a sus empleados su
mision, su filosofia, sus valores y su estrategia y asi difundir mensajes corporativos que

informen sobre lo que ocurre dentro de la empresa

e Crear las siguientes herramientas de comunicacion interna: manual corporativo, manual de

bienvenida, memoria anual y un buzén de sugerencias

24.5. Politica de remuneraciones

Esta politica tiene por objetivo definir los criterios generales y uniformes que regulan el pago y
aplicacion de las remuneraciones. Actualmente la empresa bajo estudio nunca ha instaurado una

politica formal de remuneraciones. En este punto se proponen las siguientes acciones:

e Considerar la equidad interna en la organizacion. Esta accion busca reflejar el rango de
mercado para el cargo. Para lo anterior se considerard el conocimiento especifico,
experiencia, destrezas y responsabilidad requerida por el cargo, como también el

desempefio de cada trabajador en el cumplimiento de las metas de la organizacion

o Definir lalinea de mercado. Se recomienda que para “cargos no — gerenciales” la posicién

de la organizacion sea en la mediana del mercado

e La organizacion actual hoy tiene un tipo de estructura salarial en base a salarios
puntuales, lo que no favorece la equidad interna. Se propone entonces una estructura
salarial sobre la base de multiples grados que reconoce una jerarquia, crea familias de

cargo, da amplitud y peso relativo a los distintos cargos
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24.6. Colaboracion, recursos y respaldo politico institucional

Se contd con la autorizacién necesaria para haber realizado este proceso de investigacion —
accién en la organizacion bajo estudio; de otra manera no hubiera sido posible levantar
informacién y aplicar instrumentos. En segundo lugar, en lo que dice relacién a los recursos
disponibles, estos han sido provistos tanto por la empresa como por los empleados que en ella
trabajan para el buen acometido de esta investigacion. En lo que dice relacidn a la colaboracién
de los empleados de oficina esta fue 6ptima, todos salvo contadas excepciones, estuvieron
dispuestos a participar, aportar y enriquecer la discusion interna en pro del buen cometido de este
estudio. No obstante, se sefial6 desde un comienzo que este estudio tenia un objetivo académico,
por tanto, no necesariamente sus resultados se iban a expresar en cambios concretos en la
empresa; en consecuencia, la propuesta aqui descrita sera presentada a la Gerencia de la

organizacion para conocer su viabilidad concreta de aplicacion.

Es necesario detenerse para reflexionar sobre un punto que es de suma importancia para la
viabilidad de este proyecto en su plan de accién: el respaldo politico institucional. Intervenir una
empresa con administracion familiar es algo no menor pues, en algun lugar, cuestiona un
determinado enfoque directivo que descansa en la implicacion familiar. EI miedo al
cuestionamiento de la implicacion familiar descansa en dos motivos: primero, dado que una parte
importante de la riqueza de estas familias propietarias suele estar invertida en estas empresas y
gque las familias a menudo no quieren arriesgarse a perder el control, autonomia y privacidad
permitiendo la entrada de extrafios, las empresas de propiedad familiar pueden ser relativamente
adversas al riesgo (Santana y Cabrera, 2001, p.5) y segundo, la implicacion de la familia en la
direccién de la empresa puede tener como consecuencia el que se coloque en puestos de
responsabilidad directiva a personas no cualificadas, es decir, la existencia de atrincheramiento

familiar (Santana y Cabrera, 2001, p.5) cita a Thomsen y Pedersen (2000).

Dicho eso, la particularidad de esta organizacion es que el control descansa en la vision que tiene
del negocio el fundador; como dice (Steckerl, 2005, p.5), la toma de decisiones en las
organizaciones familiares es improvisada. El desorden es controlado gracias a que el fundador
esta al frente de todo, y él es quien toma cada una de las decisiones claves. Su temor al fracaso

lo impulsa a controlar casi todas las tareas, desde las mas simples hasta las mas complejas.
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A la luz de estos antecedentes el respaldo politico institucional y eventuales resistencias emanan
del fundador y del nacleo familiar; vale decir, la estrategia de intervencion implica avanzar hacia
una gestion del cambio que involucre al fundador y los familiares directos como incumbentes en

la direccion de la organizacion.

El concepto de “intervencidn” supone que la sola presencia del especialista o consultor introduce
modificaciones en la dinamica institucional (Foladori, 2013, p.81) lo que ayuda a preparar la
gestion del cambio organizacional, no obstante, este proceso se debe fundar en dos pilares;
primero, la percepcion y toma de conciencia de los problemas que enfrenta la organizacién. En
este punto entra a tallar investigaciones como la que aqui se ha presentado porque cuando los
estudios tienen propésitos de cambio se ocupa la investigacion — accién colaborativa, y a través
de una estrategia sistémica, social y politica se diagnostican problemas e implementan soluciones
(Acufa y Sanfuentes, 2013, p.26). El segundo pilar es tomar consciencia que todo cambio
organizacional es una oportunidad de desarrollo para la organizacién. Sin embargo, los nuevos
modos de mirar el mundo, nuevos significados o simplemente nuevas formas de hacer las cosas,
todo esto amenaza con destruir esa realidad compartida en la cual se siente que depende el
orden individual y social de la empresa. Por ende, se evocan la angustia y la resistencia (Stapley,
2013, p.133).

Mi rol actual en la organizacién busca desarrollar tareas de diagndstico, implementacion y
evaluacion de cambios, con el objetivo de mejorar 0 cambiar las situaciones existentes en la
empresa con apoyo de datos; no tiene como objetivo que la gente cambie sus propios modos —
ya largamente establecidos- de percibir, pensar y enmarcar los problemas en general porque no
se puede modificar mediante una orden los habitos profundamente arraigados de las personas,
€s0 es unatarea personal y emana de una fuerte necesidad de hacerlo. Lo que si se puede hacer,
sin embargo, es proporcionar las condiciones que aumentan las posibilidades de que la misma
gente haga cambios. Es decir, generar condiciones que permitan a las personas ver las cosas
bajo una nueva luz, a ampliar sus perspectivas, ver las consecuencias de sus acciones, a
cuestionar la validez y permanencia de sus actuales ideas, creencias y actitudes que subyacen a
sus acciones, y para considerar otras diferentes que sean mas relevantes desde su nueva

perspectiva (Stapley, 2013, p.134) citando a Amado y Ambrose (2001).
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No obstante, este punto necesita desarrollar una planificacion del proceso para contener la
ansiedad, esto se logra recabando informacion, recabando la opinion de los incumbentes, y
considerarlos antes de tomar cualquier decision, es decir, propiciar el involucramiento. La
diversidad de los puntos de vista permite hacerse cargo de la ansiedad y lo que es lo sustancial,

qué se debe hacer para contener dicha ansiedad.

Introducir un plan piloto de compensaciones va en la direccion descrita: ampliar las perspectivas,
visualizar las consecuencias de tomar nuevas acciones porgue sobre la marcha, cuestiona la
validez y permanencia de las ideas en ejercicio. Implementar este plan piloto implica un cambio
en la “manera (histérica) de hacer las cosas” y, por tanto, podria eventualmente ser un factor
disruptivo en la cultura organizacional al menaos, en lo que respecta a la filosofia que orienta la
politica de la empresa respecto a sus empleados; (Rodriguez, 2001, p.2-9) cita a Schein quien
opina gue el termino cultura deberia reservarse para el nivel mas profundo de las presunciones
basicas y creencias que comparten los miembros de una organizacion. Por tanto, es necesario
integrar el conocimiento de la cultura en la elaboracion de cualquier plan de cambio. La cultura,

entonces, no impide el cambio, pero si reduce el @mbito de alternativas o diversificaciones.

En concreto, el marco general del cambio debiera preparar y educar apropiadamente a los jefes
y empleados para este proceso e involucrarlos, como se dijo, en torno a una vision comun nueva
que dé cuenta de las siguientes interrogantes: ¢por qué cambiar?, ¢qué resultados veremos? Y
¢ qué ganamos como organizacion?; en segundo término, construir alianzas y compromisos con
actores claves de la organizacion que, ademas, pueden identificar resistencias; en tercer lugar;
asegurar una adecuada secuencia y el momento oportuno para realizar las tareas y actividades
antes descritas supervisando el proceso, evaluar los éxitos y fracasos con el fin de ajustar o
perfeccionar los planes de accidn y cuarto, establecer objetivos a corto plazo recompensando el
logro de hitos intermedios porque fortalecen el compromiso; acordar lo que se espera o meta a
la cual se quiere llegar y por ello, se necesita definir mediciones que den cuenta si se va en la

senda correcta y finalmente, comunicar y compatrtir los datos de los resultados alcanzados.

73



CONCLUSIONES

La empresa bajo estudio es la Constructora Rio Elqui con asiento en Iquique. La organizacion
pertenece al rubro de la construccion y tiene como objetivo la edificacion habitacional de edificios,
y sus operaciones se extienden a las ciudades de Alto Hospicio y Arica. En sus oficinas centrales
coexisten treinta empleados entre profesionales, técnicos y administrativos distribuidos entre la
constructora y la Inmobiliaria Rio Quiapo, pero que son administradas como una sola empresa
sin diferencias en lo que respecta a gestion de personas y compensaciones. La caracteristica
fundamental de la Constructora Rio Elqui es ser controlada por una administracién familiar, es

decir, los roles directivos son ejecutados por familiares del fundador.

Histéricamente, la arquitectura organizacional de esta empresa ha descansado en la vision que
tiene el fundador sobre el negocio; pero no solo eso, también descansa en €l la vision del papel
que cumplen las personas en la empresa y el lugar que ocupan en la cadena de valor. Esta
situacion se traduce en que procesos en gestion de personas como: seleccion, contratacion,
remuneraciones y evaluaciones estan bajo el control del duefio de la empresa; por lo que las

personas de la organizacion se administran bajo un criterio subjetivo y arbitrario.

Esta manera de concebir el negocio, la organizacién y las personas han ido incubando con el
tiempo un malestar en el seno de la empresa: una percepcién de injusticia organizacional. No es
nocivo en si que la propiedad del negocio, la distribucién del poder y la toma de decisiones
descanse en una persona, si lo es, que esta situacion concreta haya fortalecido las percepciones
de inequidad porque no se le entrega a cada uno lo que merece en funcion de sus méritos, metas

o0 aporte a la organizacion.

En una organizacion de administracion familiar, pareciera ser que existen Unicamente dos
stakeholders claramente diferenciables: los empleados que son familiares del fundador y los
empleados que no son familiares del fundador. Este hecho se expresa en privilegios como
flexibilidad en los cargos, horarios de trabajo, manejo de los tiempos y canales de comunicacion

informales, para los primeros; mientras que, para los segundos, prima el rigor de la disparidad de



trato, pocos privilegios y reconocimientos lo que genera malestar y refuerza la percepcion de

inequidad interna.

El objetivo en el largo plazo de esta investigacion es diferenciar con equidad en una empresa de
administracion familiar, no, negar la esencia de una organizacién que se sostiene sobre una
cultura familiar empresarial sino, mas bien, aportar en justicia y equidad sobre la base de gestion
en recursos humanos. Para ello se identificaron problematicas mediante técnicas de investigacion

para luego pasar a la accién e introducir cambios, cerrar brechas y mejorar el lugar de trabajo.

La relevancia principal de este proyecto es asegurar que la contribucién que cada persona hace
a la organizacion sea recompensada bajo los principios de la equidad y la justicia. En segundo
termino se busca aportar en justicia organizacional a los trabajadores de oficina de la empresa
Constructora Rio Elqui Ltda. Proponer un sistema piloto de compensaciones permitira sentar las
bases de una filosofia, objetivos, politicas o principios compensatorios que distingan a los

individuos y sus aportes a la organizacion con criterios objetivos.

En esta linea, se relevo el cuestionario de justicia de organizacional de Colquitt con el objetivo de
conocer como las personas vivencian la justicia organizacional en el cotidiano. Si bien es cierto,
todas las personas han sentido alguna vez que han sido tratados de forma injusta en la vida, es
distinto percibir las injusticias en el trabajo porque son un claro indicador del deterioro de la
percepcion de equidad sobre la distribucion de los resultados (justicia distributiva); mecanismos
para recompensar (justicia procedimental); el buen trato (justicia interpersonal) y el expedito
acceso a la informacion con transparencia (justicia informacional); lo que podria impactar a la

organizacion.

Los hallazgos apuntan a que esta organizacion es pobre en justicia y equidad. Sobre la justicia
distributiva podemos decir que no existen recompensas ni reconocimientos que reflejen el
esfuerzo que los empleados ponen en su trabajo y lo que es mas problematico, los empleados
no saben en qué aporta su trabajo al desarrollo de la organizacién; en lo que dice relacién a la
justicia procedimental, los mecanismos que existen para otorgar recompensas son
inconsistentes, subjetivos, arbitrarios e intermitentes en el tiempo por lo que no existen en la
organizacién mecanismos formales para que los empleados den su opiniéon o influyan en sus

recompensas.
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Sobre la justicia informacional se concluye que no existen canales formales para entregar la
informacién a los empleados de la organizacion porque las decisiones que se toman en Gerencia
no se explican, solo se acatan; por lo que el acceso a la informacion peca de poca transparencia
y se abusa del secretismo. No obstante, la dimensién de justicia interpersonal fue bien avaluada

pues prima el respeto, la educacion y el buen trato en la relacion de los empleados con la Jefatura.

En mi rol de consultor interno, he percibido el sentimiento de inequidad y este estudio ha
favorecido a la comprension no sélo de esta probleméatica sino también de la carencia de
transparencia y consistencia para enfrentar la gestion de personas. Desde mi perspectiva como
familiar del fundador me relaciono tanto con la Gerencia como con el resto de la empresa, lo que
me ha permitido identificar nitidamente la dinamica organizacional y de los grupos de trabajo que

en ella se relacionan.

Es por esta razén que el sincerar mi involucramiento personal con la empresa constructora acota
mi rol como investigador. Conocer a la organizacion por dentro me permite vivenciar de cerca su
dindmica organizacional, pero a su vez, me permite visualizar que hay problemas que no se
quieren pensar, son evitados o simplemente se esconden tras los llamados “procedimientos”. El
componente politico es potente y muchas veces hace muy dificil visibilizar las probleméaticas

evidentes para no remover las estructuras de poder al interior de la empresa.

Parte del aprendizaje en este proceso ha sido no sélo identificar el contexto real en el cual se
insertd esta investigacion sino convertirlo en una oportunidad de intervencién. El plantear como
objetivo general entregar un plan piloto de compensaciones acorde a las necesidades de los
empleados y de la empresa va en esta direccion. Se identificé primero, los beneficios de crear un
plan de compensaciones; segundo, proponer los principios rectores de una nueva filosofia
institucional y tercero, igualarse con el mercado porque permite a la organizacion adquirir

practicas comunmente usadas.

Esta investigacion ha propuesto crear una politica institucional que aborde las compensaciones
para los empleados bajo la figura de un cargo nuevo en la empresa: Encargado de
compensaciones. Esta propuesta se sustenta en los valores de la equidad, la justicia, la
transparencia y la consistencia. Ademas, para asegurar que la contribuciéon que cada persona

hace a la organizacién sea recompensada por medios monetarios y no monetarios queremos
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instaurar las siguientes practicas: implementar la primera descripcion de cargos, valuacion de
cargos y bandas salariales para implementar el sueldo base de los empleados de la organizacion.
La gestion de recompensas y compensaciones debe considerar, ademas de las practicas propias
de la organizacion identificar las estrategias, politicas y procesos requeridos para sustentar esta

implementacion en el tiempo.

En esta linea, se ha propuesto instaurar la implementacion de la evaluacion de desempefio como
un mecanismo formal de retroalimentacion de procedimientos entre las Jefaturas y los empleados
con el objetivo primero, de tomar buenas decisiones; segundo, distribuir compensaciones;
tercero, levantar necesidades de capacitacion y cuarto, definir reajuste de remuneraciones. En
este talante se ha propuesto, ademas, gestionar un plan de comunicaciones internas con el

objetivo de transparentar por qué se toman estas decisiones y cual es su objetivo.

Ademas, se propone aplicar la primera encuesta de beneficios para los empleados con el objetivo
de abrir la organizacion, escuchar y reconocer sus necesidades. Como una accion preparatoria
se incorporo6 en el cuestionario de Justicia Organizacional preguntas que indagaron sobre qué
beneficios se adecuarian mas a sus necesidades actuales. No es menor subrayar que varias de
las practicas nombradas como recomendacion han existido en la organizacion, pero no han sido
consistentes en el tiempo, no se respetan y son intermitentes. Una medida es restituir lo que

siempre ha existido.

En lo que dice relacidon con el respaldo politico institucional, se contd con la autorizacion necesaria
para haber realizado este proceso de investigacion — accidén en la organizacion bajo estudio; de
otra manera no hubiera sido posible levantar informacién, aplicar instrumentos ni generar
expectativas acotadas en los empleados de la empresa; en relacion a los recursos disponibles,
estos fueron provistos tanto por la Gerencia de la organizacion como por los empleados que en
ella trabajan para el buen cometido de esta investigacion.

Respecto a la colaboracion de los empleados de oficina esta fue 6ptima, todos salvo pocas
excepciones, estuvieron dispuestos a participar, aportar y enriquecer la discusion interna en pro
de impulsar cambios. No obstante, las dificultades presentadas para llevar a buen término esta

investigacion descansan en la restriccion a informacién calificada.
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Aunque introducir un plan piloto de compensaciones o cualquier otro proceso formal en gestién
de personas va en la direccion descrita no es facil. Generar cambios en una organizacion con
administracion familiar conlleva una intervencién que implica avanzar hacia una gestién del
cambio que involucre al fundador y los familiares directos como incumbentes en la direccion de
la organizacion con el objetivo de ampliar las perspectivas, visualizar las consecuencias de tomar
nuevas acciones y sobre la marcha, cuestionar la validez y permanencia de las ideas en ejercicio.
Implementar este plan piloto implica un cambio en la “manera (histérica) de hacer las cosas” vy,
por tanto, podria eventualmente ser un factor disruptivo en la cultura organizacional al menos, en

lo que respecta a la filosofia que orienta la politica de la empresa respecto a sus empleados.

Para concluir, quisiera referirme a los aprendizajes aportados por el Magister en Gestion de
Personas y Dinamica Organizacional en la Facultad de Economia y Negocios de la U. De Chile.
Mi aprendizaje esencial es haber ampliado mi vision de empresa al haber adquirido conocimientos
en la profundizacion y comprensién en organizaciones. Es decir, este enfoque entiende que una
organizacion es dinamica porque identifica la articulacion de grupos humanos, sus relaciones
internas con el entorno y el rol de todos y cada uno en el marco de una realidad siempre

cambiante.

El rol no s6lo esta dado por una descripcion de cargo que exige una organizacion en particular,
sino que también, involucra elementos propios de una persona y sus recursos internos que nos
entregan herramientas para adaptarnos al cotidiano laboral y a las propias exigencias de la
empresa. El aprendizaje en este punto es incorporar este prisma al analisis organizacional no
s6lo en el actuar que exige resolver problemas, sino que también, es una invitacion a pensar qué
se esta haciendo y no dar por sentado que el estado de cosas o el comportamiento en el trabajo

es natural y pareciera que es algo irremediable.

Pensar sobre lo que esta ocurriendo en la empresa es una invitacién a detenerse a reflexionar.
El s6lo hecho de realizar una investigacién académica en el seno de la organizacion es intervenir,
pues, interpela a los distintos actores a reconocer un problema y luego encontrar las soluciones
mas adecuadas en un orden de prioridad, eficiencia de tiempo y recursos, todos elementos
necesarios para realizar los ajustes atingentes que previamente han sido evaluados en el marco

de una discusioén interna colaborativa.
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Estos hallazgos también interpelan a la organizacién. Indican que los empleados que actualmente
trabajan en la empresa constructora sienten que no son parte de la cadena de valor de la
organizacion porque, entre otras cosas, no saben cuél es su aporte a la consecucién de las metas
del negocio. Esto se expresa en un bajo sentido de pertenencia y compromiso a la empresa,
porque los empleados perciben que no son parte del proceso de crecimiento de la organizacion
y de sus éxitos. Este es el proximo desafio para la organizacién: proponer una declaracién de

principios que se sostenga en una nueva filosofia empresarial.

En concreto, el marco general del cambio debiera preparar y educar apropiadamente a los jefes
y empleados para este proceso e involucrarlos, como se dijo, en torno a una vision comun nueva
gque se sostengan en los valores de la justicia, la equidad, la transparencia y la consistencia, hoy
inexistentes. Solo asi sera posible que la empresa bajo estudio no sélo se iguale con el mercado,
sino que también pueda atraer, retener y motivar a los colaboradores actuales y a los

colaboradores que se incorporen en el futuro.

Construir alianzas y compromisos con actores claves de la organizacion que, ademas, pueden
identificar resistencias es clave; supervisar el proceso, evaluar los éxitos y fracasos con el fin de
ajustar o perfeccionar los planes de accion, también. Establecer objetivos a corto plazo
recompensando el logro de hitos intermedios porque fortalecen el compromiso, declarar dénde

se quiere llegar y finalmente, comunicar y compartir los datos de los resultados alcanzados.

Finalmente, el camino que dibuja este proceso de investigacion — accion acotado, es de largo
andar y sobrepasa los objetivos planteados en este proyecto de titulacion. Es necesario transitar
hacia la instauracién de procesos formales en gestién de personas. Soélo de esta manera se dara
cuenta de la realidad actual, cambiante, competitiva y compleja tanto para las personas como

para la organizacion.

79



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Acufia, Eduardo y Sanfuentes, Matias (2013). Métodos Socioanaliticos para la Gestion y el
Cambio en Organizaciones. Editorial Universitaria, Universidad de Chile

Anderson, Valerie (2013). Research Methods in Human Resource Management:
investigating a bussiness issue. Third Edition, England

Armstrong, Michael (2010). Armstrong’s Hndbook of Reward Management Practice:
Improving performance through reward. KoganPage, 3rd Edition, U.S.A. [Edicién Digital]

Caja Los Andes (2015). Estudio de Remuneraciones, Chile. Extraido del sitio web:
http://www.cajalosandes.cl/estudio-de-remuneraciones-2015/

Candia, Macarena; Gonzalez, David y Pérez — Franco, Juan Manuel (2016). Manual del
método del cuestionario SUSESO/ISTAS21, versiones completa y breve. Unidad de
Medicina del Trabajo de la Intendencia de Seguridad y Salud en el Trabajo, Chile. Extraido
del sitio web: http://www.dt.gob.cl/1601/articles-109081 recurso_6.pdf

Corbetta, Piergiorgio (2007). Metodologia y Técnicas de Investigacion Social. Editorial Mc
Graw — Hill, Espafa. Extraiado del sitio web:
https://diversidadlocal.files.wordpress.com/2012/09/metodologc3ada-y-tc3a9cnicas-de-
investigacic3b3n-social-piergiorgio-corbetta.pdf

Deloitte (2013). Estudio Especial de Remuneraciones: Mercado General, Chile

Diaz-Gracia Liliana, Barbaranelli, Claudio y Moreno-Jiménez Bernardo (2014). Spanish
version of Colquitt's Organizational Justice Scale. Universidad Autonoma de Madrid and
Universita degli Studi di Roma “La Sapienza”Spanish version of Colquitt's Organizational
Justice Scale (2011). Psicothema, Vol.26, N°4, (538-544). Extraido del sitio web:
http://www.psicothema.com/pdf/4226.pdf

Dick, Bob (2002). Postgraduate Programs Using Action Research. The Learning
Organization, Vol.9, N°4, (159-170). Extraiado del sitio web:
http://www.emeraldinsight.com/0969-6474.htm

80



10) Duffau, Andrea y Spolmann, Sebastian (2009). Analisis de competencia del sector de la
construccion chileno y sus procesos de licitaciones publicas de contratos de obras:
Estructura, Agentes y Practicas. Fiscalia Nacional Econdmica, Chile. Extraido del sitio web:
http://www.fne.gob.cl/wp-content/uploads/2011/03/estu_0001 2009.pdf

11) Esparza Aguilar, José Luis; Garcia Pérez de Lema, Domingo; Duréndez Gémez Guillamoén,
Antonio (2010). La cultura empresarial en la gestion de las empresas familiares: Una
aproximacion teérica. Universidad Autbnoma de Aguas Calientes, México. Investigacion y
Ciencia, N°47, (13-20). Extraido del sitio web:
http://www.uaa.mx/investigacion/revista/archivo/revista47/Articulo%202.pdf

12) Fierro O., Laura (2016). Justicia Organizacional en una Institucién Privada de Educacién
Superior: Tesis de Grado para optar al Grado de Magister en Gestion de Personas y
Dinamica Organizacional. Facultad de Economia y Negocios, Chile

13) Gallo, Miguel Angel (1998). La sucesion en la empresa familiar. Caja de ahorros y
pensiones de Barcelona. Coleccion Estudios e Informes, N°12, Espafia

14) Gomez-Mejia, Luis y otros (2008). Gestion de Recursos Humanos. 5ta Edicion, Editorial
Pearson — Prentice Hall, Espaiia

15) Hay Group (2014). Estudio de Tendencias Laborales, Chile
16) Hay Group (2015). Mercado General y Tendencias Laborales 2015: Informe Ejecutivo, Chile
17) Hay Group (2016). Estudio de Compensaciones: Mercado General, Chile

18) Hernandez, Roberto y otros (1998). Metodologia de la Investigacion. Editorial Mc Graw —
Hill, México

19) Kerlinger, Fred y Howard B. Lee (1978). Investigacion del Comportamiento: Métodos de
Investigacién en Ciencias Sociales. Editorial Interamericana, México

20) Ledn Batista, Victor (2013). Compensacion: diferenciar con equidad. Chile. 2da edicion,
Editorial Thomson Reuters, Chile

21) McConnell, J. H. (2011). Auditing Your Human Resources Department: A Step-by-step
Guide to Assessing the Key Areas of Your Program. AMACOM Second Edition Div American
Mgmt Assn., U.S.A.

22) Mercer (2015). Resultados TRS 2015: Gestionando el Cambio, Chile

81



23) Mitchell, Barbara & Gamlem, Cornelia (2012). The Big Book of HR. Career Press, Pompton
Plains, U.S.A.

24) Mladinic, Antonio e Isla, Pablo (2002). Justicia Organizacional: entendiendo la equidad en
las organizaciones. Pontificia Universidad Catélica de Chile. PSYKHE, Vol.11, N°2, (171-
179). Extraido del sitio web: http://www.psykhe.cl/index.php/psykhe/article/viewFile/428/407

25) Mutual de Seguridad y Caja Los Andes (2015). Estudio de Mercado, Beneficios Laborales,
Compensaciones y Buenas Practicas Sindicales de Empresas Clientes, Chile. Extraido del
sitio web: https://www.mutual.cl/portal/wcm/connect/9b4b0c41-88ba-4942-ad98-
Oeade20a7lac/Estudio _Remuneraciones 2015.pdf?MOD=AJPERES

26) Mutual de Seguridad y Camara Chilena de la Construccion (2015). Compartiendo Buenas
Préacticas en Seguridad y Salud en el Trabajo, Chile. Extraido del sitio web:
https://www.mutual.cl/Portals/0/construccion/catalogos/Manual_Buenas_Practicas 2015.pdf

27) Newman M. Jerry, Gerharty Barry y Milkovich T. George (2016). Compensation. Mc Graw —
Hill Education Twelfth Edition, U.S.A. [Edicion Digital]

28) Ocaranza, Patricio (2013). 1° Estudio de Clima Organizacional Constructora Rio Elqui Ltda.,
Chile

29) Omar, Alicia (2015). Psicologia Industrial-Organizacional. Una vision latinoamericana,
Chapter: Justicia organizacional. Publisher: Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey, Editors: herman Frank Littlewoord, Silvia Araceli Vega Najera. Extraido del
sitio web: https://www.researchgate.net/publication/283644293 Justicia_organizacional

30) Padua, Jorge (1998). Técnicas de Investigacion aplicadas a las Ciencias Sociales.
Sociologia, Editorial Fondo de Cultura Economica, México

31) Robert Half (2016). Guia Salarial, Chile

32) Rodriguez, Mansilla (2001). Gestion organizacional: Elementos para su estudio. Ediciones
Universidad Catdlica de Chile

33) Santana San Martin, Domingo y Cabrera Suarez (2001). Comportamiento y resultados de
las empresas cotizadas familiares versus no familiares. Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria, Espafia. Extraido del sitio web:
http://www.pymesonline.com/uploads/tx_icticontent/familiares.pdf

82



34) Steckerl Guerrero, Vanessa (2006). Modelo explicativo de una empresa familiar que
relaciona valores del fundador, cultura organizacional y orientacion al mercado. Universidad
del Norte, Colombia. Pensamiento & Gestion, N°20, (194-215). Extraido del sitio web:
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/viewFile/3577/2302

35) Towers Watson (2014). Resultados de la Encuesta de la Industria General: Proyecciones
2015y la Agenda de RR. HH., Chile

36) Vallejo Martos, M.C. (2005). Cuando definir es una necesidad. Una propuesta integradora y

operativa del concepto de empresa familiar. Universidad de Jaén. Investigaciones Europeas
de Direccion y Economia de la Empresa, Vol.11, N°3, (151-171), Espafia

83



25. Plan de accidén

2017

ANEXOS

Presentacion

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Presentacion
propuesta Gerencia

Evaluacion y
presupuesto

Plan de comunicaciones
internas

Informar procesos
a instaurar

Involucrar estamentos de la
organizacion

Evaluacion de procesos
y aplicacién de ajustes

Plan piloto de compensaciones

Informar procesos
a instaurar

Desarrollo de
Andlisis de cargos

Desarrollo de Descripcion de
cargos

Desarrollo de
Valuacién de cargos




2018

Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Levantar info.
Bandas salariales

Levantar info. Plan
Beneficios

Aplicacién Encuesta
de Beneficios

Andlisis Encuesta de
Beneficios

Ejecutar el plan de
compensa.

Evaluacion del
proceso y ajustes

Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Capacitacion y
desarrollo

Informar procesos a
instaurar

Levantar necesidad
de capacitacion

Identificar cargos
parta desarrollo

Seleccion plan
capacitacion y D.
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Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sep.

Oct.

Nov.

Dic.

Evaluacion de
desempeiio

Informar procesos a
instaurar

Definir criterios de
evaluacion

Ejecutar piloto E. de
desempefio

Evaluacion del
proceso y ajustes
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26. Instrumento de Medicion Justicia Organizacional

A€ UL T ArD

MGP UCHILE [RASeS

% MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS
Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

Encuesta No Fecha de aplicacion / /

Estudio para optar al Grado Magister Gestién de Personas y Dindmica Organizacional

(Facultad Economia y Negocios de la Universidad de Chile)

Presentacion: el siguiente cuestionario de preguntas tiene como objetivo conocer su
percepcion sobre diversas situaciones que se presentan en su trabajo; por ejemplo, sobre los
resultados, el trato, las normas y la comunicacién en la empresa. Este estudio es estrictamente
académico, ANONIMO y CONFIDENCIAL.

Partel:
Trabajo para: La Constructora La Inmobiliaria N° afios en la empresa:
Sexo: Mujer Hombre Edad: Nivel educacional:

Instrucciones: lea las siguientes preguntas considerando su actividad laboral actual y califique
marcando con una “X” si las siguientes situaciones se presentan siempre, casi siempre, algunas
veces, muy pocas veces 0 hunca, en su trabajo. (Nota: las recompensas son los incentivos
monetarios, financieros, no financieros y reconocimientos que se entregan para

compensar el desempefio de los empleados).

Parte 2:
Las siguientes preguntas hacen referencia a las recompensas (ej., aumentos de salario,

ascensos, reconocimiento, etc.) que como empleado has recibido. Hasta qué punto:

¢ Las recompensas reflejan el esfuerzo que ha puesto en su trabajo?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces ___ Muy Pocas Veces __ Nunca



¢ Has tenido influencia sobre las recompensas obtenidas a partir de dichos procedimientos?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢Las recompensas por su trabajo reflejan que ha contribuido a la organizacion?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢Las recompensas por su trabajo son justas teniendo en cuenta su desempefno?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces ___ Muy Pocas Veces __ Nunca

Parte 3:
Las siguientes preguntas hacen referencia a los procedimientos o criterios utilizados para
alcanzar tus recompensas (€j., logro de objetivos, esfuerzo, horas trabajadas, etc.). Hasta qué

punto:

¢ Ha podido expresar sus puntos de vista y sentimientos por los procedimientos utilizados para
dar las recompensas por su trabajo?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢Ha tenido influencia sobre las recompensas obtenidas por su trabajo a partir de dichos
procedimientos?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢ Los procedimientos para dar las recompensas por su trabajo han sido aplicados
consistentemente (de la misma manera a todos los empleados)?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢ Los procedimientos para dar las recompensas por su trabajo han sido aplicados de manera
neutral (sin prejuicios)?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢ Los procedimientos para dar las recompensas por su trabajo se han basado en informacion
precisa?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca
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¢ Has solicitado las recompensas laborales que mereces segun los procedimientos para ello?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces _ Nunca

¢ Los procedimientos para dar las recompensas por su trabajo se han basado en estandares
éticos y morales?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces _ Nunca

Parte 4:
Las siguientes preguntas hacen referencia a tu jefe o supervisor (quien establece los

procedimientos). Hasta qué punto:

¢ Lo han tratado de manera educada?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces ___ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢ Lo han tratado con dignidad?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces _ Nunca

14. ;Lo han tratado con respeto?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

15. ¢ Ha evitado chistes o comentarios inapropiados?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

Parte 5:

Las siguientes preguntas hacen referencia a tu jefe o supervisor (quien establece los
procedimientos). Hasta qué punto:

¢ Han sido sinceros al comunicarle las recompensas?

___Siempre ___ Casi Siempre ___ Algunas Veces ___ Muy Pocas Veces _ Nunca

¢Le han explicado detalladamente los procedimientos que se utilizaran para recompensarlo por

tu trabajo?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces _ Nunca
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¢Las explicaciones con respecto a los procedimientos para recompensarlo por su trabajo han
sido razonables?

__Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

¢ Le han comunicado detalles relacionados con su trabajo de manera oportuna?

___Siempre __ Casi Siempre ___ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces _ Nunca

¢ Se tienen en cuenta las necesidades especificas de los empleados al comunicarse con ellos?

___Siempre __ Casi Siempre __ Algunas Veces __ Muy Pocas Veces __ Nunca

Parte 6:

Instrucciones: a continuacion, se presenta un conjunto de recompensas genéricas que entregan
normalmente las empresas. Nos gustaria que seleccione las 6 recompensas que mas se ajustan
a sus necesidades actuales ordenandolas segun el grado de importancia que usted le atribuye (1
mayor importancia a 6 menor importancia).

__Convenios de salud

__Aguinaldo de Fiestas Patrias

__Aguinaldo de Navidad

__Plan de jubilacién/pensiones

__Becas de estudio Educacion Superior

__Bonos de alimentacion

___Bonos de movilizacion

__Bono de vacaciones

__Bonos de escolaridad

__Sala cuna/guarderia infantil

__Descuentos para compras en el comercio y servicios

__Mejores condiciones de trabajo

__Flexibilidad en el trabajo

__Mas participacion y voz

iMuchas gracias por participar!
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

27. Pauta Entrevista Semiestructurada

MGP UCHILE

k' ] MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS

Y DINAMICA ORGANIZACIONAL UNIVERSIDAD DE CHILE

¢, Qué conoce sobre las compensaciones y reconocimientos en el trabajo?

¢Cual ha sido su experiencia como beneficiario de compensaciones y reconocimientos en su

vida laboral?

Segun su experiencia, ¢Qué beneficios trae a una empresa tener una politica formal de

compensaciones y reconocimientos?

¢ Qué conoce sobre compensaciones y reconocimientos que se apliquen en el rubro en el

cual se desempefia actualmente?

Tomando como referencia su actual lugar de trabajo, ¢Qué recomendaria a Gerencia en

materia de compensaciones y reconocimientos?

Segun su experiencia, ¢Qué perjuicios trae a una empresa no tener una politica formal de

compensaciones y reconocimientos?
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28. Cuestionario Evaluacion de Riesgos Psicosociales SUSESO/ISTAS21

SUSESO-ISTAS 21
I Manual de uso del Cuestionario SUSESO/ISTAS 21 | 61

Cuestionario SUSESO/ISTAS21 version breve

Este Cuestionario incluye 25 preguntas. Para responder elija una sola respuesta para cada pregunta y marque con
una X. Debe responder todas las preguntas. Recuerde que no existen respuestas buenas o malas. Lo que interesa es su
opinién sobre los contenidos y exigencias de su trabajo.

|.-Seccion general de datos demograficos, de salud y laborales

A. Datos demograficos

1. Sexo
a) [ ] Hombre
b) [ ] Mujer.

2. ; Qué edad tiene?

a) [ ] Menos de 26 afios
b) [ ] Entre 26 y 35 afios
c) [ | Entre 36y 45 afios
d) [ ] Entre 46y 55 afios
e) [ ] Mas de 55 afios

B. Caracterizacion de su trabajo actual.

A3. ¢ En qué unidad geografica trabaja usted? (sucursal, piso, faena, etc.)

Bl ra| —
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Ad. ;En qué estamento /nivel de responsabilidad pertenece usted? (operario, técnico, administrativo, etc)

1
2
3
4

A5.  En qué departamento, unidad o seccion trabaja usted?

o ha|—

1l. Seccidn especifica de riesgo psicosocial

Dimension exigencias psicoldgicas

Siempre

La mayoria
delas

Algunas

veces

Solo unas

veces

Nunca

1 | ¢Puede hacer su trabajo con tranquilidad y tenerlo al dia?

2 | En su trabajo, ;tiene usted que tomar decisiones dificiles?

3 | En general, ¢ considera usted que su trabajo le produce desgaste emocional?

4 | En su trabajo, ¢tiene usted que guardar sus emociones y no expresarlas?

5 | ¢Su frabajo requiere atencion constante?
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La mayoria Algunas Sélo unas
Dimension trabajo activo y desarrollo de habilidades Siempre | delas pocas | Nunca
veces veces veces
6 | ¢Tiene influencia sobre la cantidad de trabajo que se le asigna?
7 | ¢Puede dejar su trabajo un momento para conversar con un compariero/a?
8 | ¢Su trabajo permite que aprenda cosas nuevas?
9 | Las tareas que hace, ;le parecen importantes?
10 | ¢ Siente que su empresa o institucion tiene una gran importancia para usted?
La mayoria A Solo unas
Dimension apoyo social en la empresa Siempre | delas | M9 | oocas | Nunca
Veces veces veces
11| ¢Sabe exactamente qué tareas son de su responsabilidad?
12 | ¢ Tiene que hacer tareas que usted cree que deberian hacerse de otra manera?
13 | ¢Recibe ayuda y apoyo de su inmediato o inmediata superior?
14 | Entre compaiieros y compaiieras, ;se ayudan en el trabajo?
15 | Sus jefes inmediatos, ;resuelven bien los conflictos?
La mayoria A Solo unas
Dimensién compensaciones Siempre | delas | M9 | pocas | Nunca
veces veces veces
16 | ¢Esta preocupado/a por si le despiden o no le renuevan el contrato?
17 | ¢ Esté preocupadola por si le cambian de tareas contra su voluntad?
18 | Mis superiores me dan el reconocimiento que merezco
La mayoria Algenas Sélo unas
Dimension doble presencia Siempre |  delas . pocas | Nunca
veces e veces
19 | Cuando esta en el trabajo, ;piensa en las exigencias domeésticas y familiares?
20 ¢ Hay situaciones en las que deberia estar en el trabajo y en la casa a la vez? (para cuidar
un hijo enfermo, por accidente de algin familiar, por el cuidado de abuelos, efc.)
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