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Introduccion

La realidad en las dinamicas de las organizaciones contemporaneas chilenas ha ido cambiando desde
las ultimas décadas. Se observa que la idea de trabajo de la Generacion Y ha irrumpido y ésta ha traido
fuertes repercusiones en como el trabajador se representa con su organizacion. En la actualidad se
observa que el promedio de rotacion de un trabajador es 24-36 meses, lo que impacta en los procesos
de Gestion de Personas, debido a que se tienen que crear nuevas y sofisticadas estrategias en cémo

disefiar, por ejemplo planes de retencion para los trabajadores.

En este sentido la Identidad Organizacional, definida segun Albert y Whetten (1985, Corley y Gioia,
2004, citados en Chreim, 2007) como la mirada de los integrantes a lo que es central en sus
organizaciones y qué los distingue de otros; posee un fuerte interés, debido a que podria ayudar al
entendimiento de las dindmicas que se suscitan en los sistemas de trabajo y a partir de este
conocimiento contribuir a la creacidon de estrategias que podrian potenciar la productividad

organizacional, desde la Gestion de Personas.

A partir de mi experiencia profesional como consultor, se menciona un caso de intervencion en el que
emerge la Identidad Organizacional en el discurso de los trabajadores de una empresa familiar chilena.
Estos discursos son vinculados con datos cuantitativos de instrumentos de Compromiso Organizacional
y Soporte Institucional, posibilitando el conocimiento practico de como ellos son capaces por un lado,
de tener una percepcion favorable hacia la institucion y por otro, desconocer con qué se estan

identificando.

Finalmente se proponen dos propuestas intervencion, desde un enfoque socioanalitico, que permitirian
explorar a los grupos de trabajo, facilitando el proceso de conocimiento de aquellos elementos con los
cuales los trabajadores podrian identificarse con sus respectivas organizaciones y de esta forma

contribuir a la creacion de estrategias en la Gestion de Personas.



Problematizacion

A lo largo de estos tultimos afios de mi experiencia laboral en el ambito de la consultoria
organizacional, he tenido la oportunidad para explorar y estudiar distintas organizaciones, tanto
publicas y privadas; en éstas se ha observado como las dindmicas de trabajo, en relacion al discurso de
los trabajadores hacia su organizacién, se tornan cada vez mas complejas y son un punto concurrente
para la creacion de estrategias que permitan potenciar la productividad de las organizaciones

estudiadas.

Desde un punto de vista social, este discurso esta muy relacionado con lo que impera en la actualidad,
donde existe una clara desconfianza hacia instituciones y organizaciones, imperando un malestar
generalizado y sentimiento de desproteccion e individualidad. Sievers (2007) plantea que como
miembros de organizaciones nos mentimos permanentemente los unos a los otros y se creen esas
mentiras con el fin de no enfrentar las experiencias de confusion, impotencia y desesperacion para

lidiar con la presion de cumplir las metas de gerencias.

Considerando lo anterior, lo que aparece recurrentemente en medios de comunicaciéon y en las mismas
conversaciones de trabajadores, es como alguna institucion X, ha empleado técnicas poco o nada éticas
para ganar unos pesos mas; caso insigne es lo que aparece hace algunos afios en la empresa “La Polar”,
donde se comprueba como esta organizacion emplea técnicas nada éticas para generar utilidades a
través de cobros unilaterales por parte de esta organizacion (Desormeaux, 2012) . Sin ir mas lejos en el
tiempo, durante los ultimos meses ha estado en boca de la mayoria de los medios, el uso de
informacion privilegiada para acceder a una compra/venta de terrenos en la comuna de Machali, por la
esposa del Sefior Sebastian Davalos, duefia de la empresa “Caval”. Este hecho de por si es complejo, lo
que lo acentiia alin mas es la estrecha relacion con Presidenta de la Republica de Chile y su relacion

contractual con el gobierno de turno (Arellano y Carvajal 2015).

No conforme con los escandalos descritos anteriormente, en las Gltimas semanas se ha abierto un
nuevo caso de colusion, denominado “El Cartel del Confort”, donde dos holding nacionales llevan més
de 10 afios manejando el mercado de este sector, utilizando técnicas dignas de mafiosos. Estas
conllevaron a botar computadores a un canal hasta comprar teléfonos de prepago para comunicarse

(Jara, 2015).



Hechos como los descritos anteriormente, sumados con las alarmantes cifras relacionadas con la salud
mental de los trabajadores, donde por ejemplo las estadisticas relacionadas con licencias médicas de
FONASA se observa que casi del 70% corresponden a temas relacionados con depresion. Esstas cifran
llevan a cuestionarse seriamente como las organizaciones chilenas contemporaneas estan haciéndose
cargo de la representacion de los trabajadores que tienen acerca de ellas (Miranda, Alvarado y

Kaufman, 2012).

Estos hechos mas la experiencia profesional, llevaron al planteamiento de una serie de hipotesis y
cuestionamientos a seguir explorando, el por qué los trabajadores seguian estando ahi, a pesar del

“malestar o injusticias” percibidas por ellos (as).

Para el presente proyecto, se analizara una organizacion, dada las particularidades que posee; en primer
lugar es una empresa familiar, con todos los ribetes que esto conlleva. Por otro lado, parte de sus
acciones las posee una empresa extranjera y finalmente un grupo de de sus trabajadores son
inmigrantes. Todo este proceso estd enmarcado en un estudio que se realiz6 en esta organizacion,

como parte de la experiencia de consultoria organizacional.

Dentro de la informacion recopilada, se escuchd con mucha fuerza como los trabajadores que llevaban
mas tiempo en la organizacion (empresa de Servicio con mas de 20 afios en el mercado nacional) eran
capaces de emplear con bastante recurrencia lo identificado que se sienten con la institucion y la
historia en que ellos han sido parte; sin embargo, la frase que acompaiia es el malestar y su discurso
que habla acerca de la disconformidad que sienten hacia cdmo se gestionan en la actualidad a los

trabajadores de la compaiiia.

Lo interesante de este caso de estudio, es que al entrevistar de manera personal al duefio de la empresa
y actual Gerente General, plantea de manera explicita sus fantasias y miedos en relaciéon a cémo
gestionar las personas para tratar de que ellos atiendan a sus clientes como ¢l mismo lo haria. Sabe que
la competencia es fuerte y los jovenes ya no son los mismos que antes; se sienten menos apegados a
estrategias que antiguamente eran bien recibidas y la tecnologia ha calado hondo en como se da la
dindmica organizacional.

El andlisis que se efectuara estard enfocado desde el prisma de la identidad organizacional; pudiéndose
acercar, desde la experiencia profesional y académica, como una fuente interesante de analisis para

generar conocimiento y por ende favorecer en temas productivos a la organizacion.



El contexto social chileno y este caso de estudio ( a exponer con mayor detalle durante las proximas
paginas), llevan a plantearse varias preguntas relacionadas con la Identidad Organizacional y como se
conectaria con la productividad desde los procesos en la Gestion de Personas. En este sentido, se
plantea la siguiente pregunta de investigacion, para una propuesta de plan de intervencion ;Como la
Identidad Organizacional, en una empresa familiar chilena, podria repercutir en las estrategias

disefiadas en el area de Gestion de Personas en temas productivos?



Objetivos

Objetivo General

Reflexionar acerca del estado actual de la identidad organizacional en la ejecucion de roles de
trabajadores en una organizacidon Chilena y su repercusion en los procesos productivos desde la vision

de Gestion de Personas, considerando la experiencia de rol como consultor en el ejercicio Profesional.

Objetivo Especificos

Brindar un espacio de reflexién conectando una revision tedrica desde un enfoque socioanalitico, con
el ejercicio de la practica de consultoria organizacional en relacion a la identidad organizacional en

trabajadores de una organizacion Chilena.

Identificar variables asociadas a la identidad organizacional que podrian impactar en los procesos
productivos de una organizacién y coémo éstas maximizan/disminuyen el impacto del rol de

trabajadores.

Proponer hipotesis diagnosticas relacionadas a como la identidad organizacional podria contribuir a
potenciar las dindmicas de trabajo en una organizacion Chilena y cdmo ésta impactaria en el disefo de

estrategias en el area de Gestion de Personas.

Proponer un plan de Intervencion desde una orientacion Socioanalitica que permita explorar los
mecanismos inconscientes de grupos de trabajo para la recoleccion de informacién relacionada con la

Identidad Organizacional para la contribucion de creacion de estrategias para la Gestion de Personas.



Marco Tedrico

Identidad Organizacional

La identidad organizacional se refiere a la mirada de los integrantes a lo que es central en sus
organizaciones y qué los distingue de otros. ( Albert y Whetten, 1985; Corley y Gioia, 2004, citados en
Chreim, 2007). Este enfoque, propone un punto de partida en primera instancia, en la formacion de su
propio ser-estar en la organizacion. Por otro lado, Albert and Whetten (1985, citados en Hatch and
Shultz, 2002) concluyen que la identidad organizacional estd formada por un proceso ordenado de

comparaciones y reflexiones inter-organizacionales que se dan a través del tiempo.

En este sentido Mead (1934, citado en Hatch and Shultz, 2002) propone una idea de Identidad como un
constructo relacional que podria emerger en el proceso de la experiencia social y la misma actividad;
esto quiere decir que se desarrolla en el individuo como un resultado de sus relaciones en el proceso
como un todo y con los individuos dentro de ese mismo proceso. Siguiendo con esta idea, él plantea
que la identidad deberia ser vista como un proceso social y afirma que tiene dos fases que se
distinguen: una la llama “I” y la otra “Me”. En la etapa del “I”, la persona responde a las actitudes de
otros, mientras que en la etapa del “Me”, se organizan una serie de actitudes de otros de las cuales ¢l
mismo asume. Las actitudes de los otros constituyen la organizacion del “me” y luego se avanza hacia

la conformacién del “I”.

En esta teoria ambos conceptos, son distinguibles e interdependientes. Se distinguen en la medida que
el “Me” es el self de la persona que conoce, mientras que el “I” es algo que no estd dado en el “Me”.
Ellos estan interrelacionados en que el “I” es la respuesta en la que el individuo forma la actitud la cual
otros la toman a través de ¢él, asumiendo la actitud a través de ellos. Ambos conceptos juntos

constituyen la personalidad que aparece en la experiencia social.



Se observa en la figura N°1 el proceso de construccion de la Identidad Organizacional, segin el modelo

de Mead.

Figura N°1
Identity expresses Identity mirrors the
cultural understandings images of others
Culture Identity Image

Reflecting embeds Expressed identity leaves

identity in culture impressions on others
Contribuye a un mejor entendimiento de este modelo, los planteamientos de Brewer y Gardner (1996)
quienes plantean que una fuente de variacion en las auto representaciones dentro de los individuos, es
la tension reconocida u oposicidon entre las necesidades y motivos que promueven la individuacién. La

diferenciacion del self por otro lado, promueve la asimilacion y la formacion de unidad.

Al entender esta dindmica, se podria considerar el impacto que tiene en las organizaciones, lo que
segun Kirchner (2010) se crea una asociacion entre practicas e identidad como una descripcion de “las
tareas de la organizacién” que son la base de la viabilidad de la identidad, pudiendo tener efectos
circulares como se describe en la figura N°2.

Figura N°2
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Albert ( 1998, citado en Pussa, 2006) plantea que la Identidad Organizacional no puede ser
categorizada en todas sus “medidas”, pudiendo expresar una necesidad por ser Unica y privada. En este
sentido Svenningsson and Alvesson (2003), ofrecen una mirada alternativa en relacion a la identidad y
la conceptualizan como una lucha, explicando que los individuos estan asumidos en una lucha por
confort, significados, integracion y algin grado de correspondencia entre una autodefinicion y

situacion de trabajo.

Jian (2011), propone una estructura en el que el proceso de cambio organizacional se constituye en
cuatro capas articuladas. Partiendo desde la General: Circunstancia Organizacional, respondiendo a la
pregunta: ;Cudl es la situacidbn que estamos enfrentando?;posteriormente presenta la Identidad
Organizacional, como esta segunda capa, respondiendo a la pregunta ;Quiénes somos o quiénes
llegaremos a Ser?; la tercera capa estd relacionada con la Identidad Individual, respondiendo a la
pregunta ;Quién soy o quién voy a llegar a ser? Y finalmente la ultima capa la denomina Practica
Organizacional, en la que se responde a la pregunta ;Qué significa esta accion?. Este esquema
presentado no es menor, debido a que el concepto de Identidad, tanto a nivel organizacional como
individual, cobra relevancia en los procesos de cambios organizacionales y por ende en temas

esencialmente productivos.

Al pensar en este proceso de cambio, Ran and Golden (2011) plantean que las organizaciones
construyen su identidad de manera intencionada y a propodsito, en relacion a todos los factores internos
y externos hacia puntos temporales especificos que permiten su manipulacidon para generar efectos

externos.

Organizaciones Contemporaneas no s6lo producen bienes y servicios, sino que ademas producen
personas. Estas proveen remuneraciones econémicas, ademas confieren identidades y significados.
Igualmente ellas pueden generar considerables inseguridades y ansiedades en sus trabajadores, de
manera particular a través de los regimenes disciplinarios que destruyen las relaciones de confianza (
Collinson, 2003). La identidad, desde este punto de vista se entenderia como una constante variable en
proceso, esto quiere decir que la persona estaria conformando su autoidentidad de manera sostenida en

el tiempo (Beech, 2008).
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Sin embargo, es interesante mencionar que, desde una perspectiva psicodinamica, las organizaciones
también tienen mecanismos de defensa contra el aprendizaje, para mantener el autoestima de su
identidad destacando cuatro conceptos claves segin Brown y Starkey ( 2000):

1.-Negacion :proceso primitivo y méagico que permite aumentar la confianza en la toma de decisiones.
2.-Racionalizacion: intento para justificar impulsos, necesidades, sentimientos, comportamientos y
motivos que se perciben inaceptables, pero que llegan a ser plausibles y tolerables desde una forma
consciente.

3.- Idealizacion: implica el ejercicio de un juicio irreal, y su resultado es la creacion de una fantastica e
imposible persona, estandar u otra entidad.

4.- Fantasia: deseo inconsciente de satisfacer, gratificar una dificultad o desafio imposible y
aspiraciones.

5.- Simbolizacion ( Es el proceso a través del cual un objeto externo llega a ser distinguido hacia fuera

por la representacion de otro objeto, idea, persona o complejo interno y escondido).

Sistema, Rol y Persona

Segun Newton (2013, citado en Long, 2013), plantea que el concepto de rol tiene sus origenes en la
dramaturgia y se refiere a la parte de un “personaje” que ocupamos en una narrativa inventada de una
historia. Reed (2000) por otro lado, plantea que el rol es un principio de regulaciéon mental basado en
experiencias a lo largo de la vida de la persona, implicando una interaccion compleja de sentimientos
ideas y motivaciones. En este sentido, adoptar un rol significa formular o descubrir de manera intuitiva,
un principio regulador de uno mismo, permitiendo gestionar lo que se hace en relacion a la situacion.
Cuando nacemos, en un rol de hijo o hija, no toma mucho tiempo en descubrir las expectativas de otros

(as) en como deberiamos tomar ese rol. Hay un cierto guidon que aprender de manera inconsciente.

A veces hay ciertas reglas que se deben adoptar, las cuales vienen de multiples fuentes, quizas algunas
de manera explicitas o implicitas. (Newton, 2013). Este mismo escenario se podria extrapolar a lo que
sucede en las organizaciones. Todas las personas adoptan roles, los que en muchas oportunidades
vienen en descripciones de cargo de manera explicita (Rol dado), donde el trabajador asume esas
funciones para el beneficio de la organizaciones. En otras ocasiones, este rol se va desarrollando y es la
misma persona en conjunto con la organizacion que le atribuye ciertas caracteristicas que no estaban

explicitadas en ningtin lado (Rol Tomado).
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Desde este enfoque tedrico-practico es posible indagar, en aquellos aspectos inconscientes del grupo y
de la persona que ejecuta un determinado rol en el sistema. Si apreciamos la figura N°3, se observa
como emerge la figura del Rol Organizacional. La interaccion entre el sistema y la persona da forma al

rol (Borwick, citado en, Long, Newton y Sievers, 2006).

Figura N°3

PERSONA > SIS

La interaccion que se da entre la persona y su sistema no es menor, debido a que se conjugan las
experiencias personales, tales como: vida familiar, deseos, proyecciones futuras, historia vital, entre
otras variables. Por otro lado, en el sistema en el que estd inmerso la persona, emerge la misma historia
de la organizacion, las fantasias puestas en el rol que desempefard el trabajador, las politicas y
practicas que poseen para el desarrollo de las tareas y la cultura organizacional. (Bazalgette y Reed,

nd).

El andlisis de Rol Organizacional, el cual es un proceso por el cual se asiste a individuos y
organizaciones a clarificar y dar soporte efectivo al desempefio del rol para lograr los objetivos de su

organizacion (Reed, 2013).

Al indagar en el rol del trabajador, es posible conocer como €l es capaz de construir su organizacion en
la mente. Este constructo, ha sido planteado para explicar la forma en que el individuo percibe
mentalmente, como las actividades y relaciones estan organizadas y estructuradas internamente.(

Hutton, Bazalgette y Reed, 1997). Esto quiere decir, que el individuo es capaz de construir una
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representacion mental de su organizacion con las implicancias y consecuencias que ésta tiene para el
equipo. Si observamos la figura 4, se aprecia que dos personas en una misma organizacioén, poseen
construcciones mentales totalmente distintas. Esto podria repercutir negativamente en el rendimiento

grupal.

Figura N°4

(.

0
0% %
De acuerdo a Simpson y Carroll (2008), los roles serian un dispositivo de translacion intermediario en
la dinamica y en el proceso social de la construccion de la identidad. Esto quiere decir que los roles

nunca llegan a ser identidades, ademas que ellos median la construccion de significado en el proceso de

la construccion de la identidad.

En este sentido Hoyle ( 2004), plantea un esquema (fig. 5) que contribuye a las posibles dinamicas que
se podrian dar en relacion al cambio organizacional y que se relaciona directamente con la

construccion de la Identidad en el trabajo.
Se observan que los dos conceptos que més se contraponen serian el de “Saboteador” y del que esta

“dispuesto al cambio”. Estos conceptos podrian ser interesantes a considerar en cémo las personas

podrian identificarse con las organizaciones, teniendo en cuenta el perfil asociado a cada uno de ellos.
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Figura N°5.

Lower capacily
for personal
change

A

SABOTEUR SYCOPHANT
Less in favour of More in favour of
niaions 4 P minions
change change
AGAINST & FOR &
CHALLENGING CHALLENGING

v

Higher capacity
for personal
change

Figure 2, Dimensions of responses to change

Identidad Organizacional en el Contexto Chileno

La identidad Organizacional no deberia desentenderse de lo que pasa a nivel social en nuestro
pais, donde se observan cifras alarmantes en relacion a la aprobacion del gobierno de turno, donde en
Mayo del 2016 alcanza s6lo un 24% (Adimark, 2016) .

En este sentido se puede percibir el alto grado de malestar hacia instituciones que han estado en la
palestra publica desde hace varios afios, tales como : Isapres y su desmesurado afan de ganar dinero a
costa de trabajadores, llegando casi a los $60 mil millones de pesos, aumentando un 56% en relacion al

afio anterior (Diario La Estrategia, 2015) .

Por otro lado se han revelado colusiones desde farmacias hasta conglomerados asociados a pollos ;
sumado a lo anterior, se observa con total desidia y como un parametro insigne de la falta de probidad
de instituciones el bullado caso de “La Polar” del afio 2011, donde se observdé como el entramado
técnico permitio el abuso desmesurado de esta organizacidon hacia sus clientes, provocando serias
dudas hacia cuéles son los limites éticos de las personas que ostentan algiin grado de poder son capaces

de instar a sus trabajadores a lograr metas y desafios que quizas sobrepasan el limite de la cordura.
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Las complejas conexiones entre el ambito publico y privado han llevado a la prensa a golpear a la
ciudadania con escandalosas noticias relacionadas con practicas nada éticas, entre personas que poseen
un cargo publico y sus relaciones poco claras con el mundo privado. Bullados casos son el de Penta y
Soquimich , donde al parecer la politica esta al alero del empresariado, causando serias dudas en como

las decisiones publicas pueden ser tomadas por unos pocos.

Acuna y Sanfuentes (2016), plantean que ‘“es un hecho, sin embargo, que los ciudadanos
inevitablemente deben participar en instituciones, trabajar en ellas significa verse envueltos en un
cumplimiento disciplinario de deberes muy exigentes que agobia y confunde sobre el sentido de lo que
se hace”(pdg. 4). Esta hipdtesis plantea un tema no menor en relacion a la identidad organizacional en
el contexto chileno. ;Con qué se estan identificando los trabajadores para el desempefio de sus roles
organizacionales? Una pregunta que podria tener multiples respuestas y que sin lugar a dudas se ha

puesto en el tapete durante el afio 2015.

Acuna y Silva ( 2008) plantean que: “la sociedad se revela esencialmente mercantilista, calculadora,
fria, ajena a las necesidades bdsicas y emocionales de la gente quienes viven una gran vulnerabilidad,

con orfandad de organizaciones que les deparen un sentido de pertenencia estable y seguro”.

Al parecer esta compleja situacion no tiene punto de tope, debido a que hace muy pocos meses y en
medio de los casos que se comentaron anteriormente, emerge el “Caso Caval”. Este causaria un
movimiento politico y social, pocas veces visto en Chile, debido a que tendria ribetes que se
esparcirian por varias capas de la sociedad. Uno de ellos fue el impacto politico; la nuera de la
Presidenta de la Republica de Chile es la duefia de esta empresa, que esta acusada de utilizar
informacién privilegiada para comprar terrenos en la comuna de Machali. En esta misma linea, se
supone que gracias al uso de influencias tuvo una reunion, junto a su esposo, con uno de los hombres
mas ricos del pais y duefio del Banco de Chile, accediendo a un crédito de mas de seis mil millones de

pesos; cifra muy alta considerando el capital que tenian y el alto grado de riesgo de la transaccion.

Barros, Kausel, Leiva y Sanfuentes ( 2012) plantean que en la medida que las personas que podrian
tomar decisiones deshonestas perciben que no hay castigos por éstas, la relacion entre el locus de
control externo y la toma de decisiones deshonestas se ve facilitada.

Este desprolijo interés en generar dinero a costa de cualquier accion, genero6 repercusiones politicas en

el gobierno de turno que los tiene inmersos en una crisis que no se vislumbraba desde hace unos meses
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atras. En este sentido, ante todo este bombardeo mediatico de desconfianza y malestar, la pregunta que
cabe de lleno es ;como las personas son capaces de seguir en sus puestos de trabajo? Y ;como ellos se

identifican con sus organizaciones al conocer lo que pasa en al interior de ellas?

Abarca y Vergara ( 2014) plantean que la identidad organizacional guia la toma de decisiones,
determinando los lineamientos que utilizan las organizaciones para enfrentar audiencias y al sistema en
que se encuentran insertas.

Estos hechos llevan a plantear la identidad organizacional como un factor clave para la gestion de
personas, debido a que llevan a la reflexion en como la informaciéon es manejada al interior de las
compaiias, siendo la ambigiiedad, al parecer, la mejor herramienta.

Si una estrategia es ética depende del fin para el cual quiere ser usada y si es efectiva depende sobre los

objetivos de los comunicadores individuales. (Eisenbert, 1984).
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Empresas Familiares y su relacion con la Gestion de Personas

Una organizacion es un grupo de personas que trabaja por algin objetivo en particular (Robbins y
Coulter, 2000). Estas estan conformadas por personas y su forma de organizarse depende de cada una
de ellas. Las organizaciones familiares, por otro lado, se diferencian de otras, segin Gallo (1995,
citado en Omaifia y Briceflo, 2013) por tres caracteristicas: a) la propiedad y el control sobre la empresa
(porcentaje de participacion), b) el poder de la familia en la organizacion ( cargos gerenciales ocupados

por la familia) y c) Intencién de la sucesion de la organizacion en generaciones venideras.

De acuerdo a una investigacion de Serna y Suérez ( 2005, citado en Omaifia y Bricefio, 2013) el 65% de
las empresas chilenas corresponden a empresas familiares. Un dato no menor considerando las
implicancias socioculturales de nuestro pais. La pregunta que surge es si existen diferencias en la

gestion y productividad entre una empresa familiar versus aquella que no lo es.

En este sentido, Pindado, Requejo y De la Torre (2008), plantean que la pertenencia de una
organizacion a una familia impacta positivamente en el valor de la firma, probablemente por el
potencial de los beneficios asociados a la familia, tal como sus horizontes a largo plazo y temas
concernientes a su reputacion. Sin embargo, cuando el porcentaje de concentracion es muy alto en una
familia el valor de la firma decae. Ellos también han podido percatarse que las empresas familiares
jovenes, tienen mejor rendimiento que las antiguas, lo que se entiende por la participacion de sus

propios fundadores.

Se relacionan con estos hallazgos, los expuestos por Corona (2015), quien plantea uno de los
predictores de futuro de este tipo de organizaciones es la conviccidon sobre su sentido de “naturaleza
familiar”, aportando en términos econdmicos y socioemocionales; cerca de un 83% de las empresas

entrevistadas en su investigacion dice que el caracter familiar los favorece como organizacion.

Por otro lado, Barontini y Caprio (2006), también plantean que la direccion familiar repercute
positivamente en el desempefio productivo de organizaciones de la Unién Europea. Las organizaciones
familiares que no tienen algun representante en el board directivo presentan desempefio mas bajo que

empresas no famliares.
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De acuerdo a Weigert & Hastings (1977, citado en Zellweger, Nason, Nordqvist y Brush, 2014), la
identidad familiar es siempre distintiva en ciertos aspectos, dada la historia unica de la familia, la que
es memorizada a través de la funcién histérica. Estos podrian incluir: memorias de momentos felices y

trister, anécdotas, artefactos de tiempos remots, firmas de acuerdos o posesiones heredadas.

Por otro lado, Zellweger, Nason, Nordqvist y Brush( 2014) plantean que las organizaciones familiares
no solo persiguen fines econémicos, sino que ademas del tipo “no financiero”, tal como la reputacion y
el bienestar socioemocional para la compaiiia. El bienestar SocioEmocional, es definido segiin Gomez-
Mejia, , Haynes, Nunez-Nickel, Jacobson, y Moyano-Fuentes (2007, citado en citado en Zellweger,
Nason, Nordqvist y Brush, 2014) lo definen como el encuentro de las necesidades afectivas de la

firma como la identidad, el ejercicio de la influencia familiar y la perpetuacion de la influencia famliar.

Un conflicto recurrente relacionado con la confusion de roles organizaciones en empresas familiares,
es el que plantea Lozano (2003), quien sefiala que las organizaciones familiares estan en la constante
disputa entre el cuando y donde se abordan conflictos relacionados con temas familiares/laborales. El
sefiala, que se deben dejar estipulados claramente cuando se deben abordar ciertas problematicas, por

sobre el “donde”.

Kets de Vries (1993, citado en Burgoa, Herrera y Trivifio, 2013) plantea que el espiritu de la familia
determina de alguna forma, las actividades, normas y valores dominantes en la empresa. Los valores
que expresen los miembros de la familia, son los que los miembros de la compaiia adoptarén,
permitiendo que éstos se identifiquen y se comprometan. Estas ideas se apoyan en lo que plantea
Moreno-Gomez, Gomez-Betancourt y Betancourt (2015), donde identifican el poder ilimitado que los
miembros de la familia ubicados en el board tienen en el control y administraciéon del negocio, ademas

del bienestar socioemocional de la organizacion.
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Gestion de Personas en Chile

Al analizar la estructura de Gerencias de Personas en Chile (Talento, RRHH, entre otros nombres
que se le asigna a esta area de la Gestion), la mayoria de ellas estd conformada por los siguientes
departamentos: Reclutamiento y Seleccion, Desarrollo Organizacional, Compensaciones y ha cobrado
relevancia en el ultimo el area de Comunicaciones Internas. La mayoria de estas 4reas se subdividen en
departamentos, donde algunas organizaciones le dan mayor importancia a uno u otro, dependiendo de
la filosofia de duefios o gerentes. Desde una mirada tradicional del management contemporaneo, Ulrich
( nd) plantea que el area de Recursos Humanos de una organizacién cumple las siguientes actividades
claves:

1. Arquitectura de Recursos Humanos

2. Construccioén de Recursos Humanos

3. Facilitacion

4. Conciencia de la Organizacion

5

Coach-Liderazgo.

Al considerar estas tareas claves, de acuerdo a este enfoque, se descontextualizan otras dindmicas que
cobran mucha fuerza en el ejercicio del trabajo para muchas personas en el pais. Esto quiere decir, que
al parecer so6lo se administra lo visible, cuando al parecer lo que los trabajadores verdaderamente
necesitan es gestionarse a si mismos en rol. Cobra sentido la investigacion realizada por Sanfuentes et.
Als (2013) quienes plantean que el excesivo énfasis en la productividad y la urgencia en acelerar los
procesos de atencidn, lleva a la institucion a una despreocupacion en las dimensiones basicas del
trabajo y las relaciones humanas. Esta situacion sin lugar a dudas se podria extrapolar a otros campos

de accion, sobretodo conociendo el impacto de la globalizacion.

Kets de Vries y Miller (1993) llevan a pensar que las organizaciones en la actualidad poseen una
cultura de ataque/fuga, debido a que existe una constante busqueda de enemigos ( no sé6lo locales),
movilizando una alta carga de energia y llevando a la creencia de los trabajadores que sus acciones son
las mas acertadas, causando inmovilidad y estancamiento en la organizacion. Bion ( 1980) por otro
lado, plantea un tema interesante y quizds acertado para entender cdémo las organizaciones
contemporaneas podrian sortear estas problematicas de la gestion, entre ellas la identidad
organizacional; ¢l plantea que dentro de los criterios para definir a un buen grupo esta: “La capacidad

para absorber nuevos miembros y perder a otros sin temer por la individualidad del grupo, esto quiere
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decir que el cardcter del grupo debe ser flexible”. Este planteamiento, sigue estando muy vigente,

debido a la alta tasa de rotacion de los trabajadores en Chile.

En el actual paradigma de la Gestion de Personas, se sabe que en promedio un trabajador dura maximo
tres afios en un mismo puesto de trabajo, influenciado en gran medida por el nuevo estilo de trabajo de
la “Generacion Y”; éstas son personas nacidas entre el 1979 y 1999, representando casi el 32% de la
fuerza laboral en Chile. Este tipo de trabajador dejo atréds la logica de trabajo estable y permanente,
buscando otras caracteristicas en las organizaciones, como por ejemplo: su relaciéon con el entorno, su
marketing externo y ademds cémo ésta se comporta con el medio ambiente. Aun asi, si las empresas
cumplen con todas estas condiciones, ademas de la renta que sea valorada positivamente por el
candidato, saben que el promedio de permanencia de un joven profesional oscila entre los dos o tres

afios ( Laborum, 2012).

Esta situacion es un dolor de cabeza en el management, debido a que deben ser capaces de transmitir
en un corto periodo de tiempo, la razén de ser la compaifiia y de esta forma tratar de aumentar el plazo
de permanencia de los trabajadores en la organizacion. La pregunta que surge en esta dinamica es:
(Qué se quiere transmitir? Y ;Con qué los trabajadores se representan en la organizaciéon?. No es
menor lo que plantea Undurraga (2007), quien sefiala: “que en las ciudades mds industrializadas se
presiona a los individuos a llevar una vida mas acelerada, donde los éxitos alcanzados al parecer no
se disfrutan plenamente y donde la sensacion de tranquilidad se ve constantemente amenazada por el

urgente aprovechamiento de oportunidades o la falta éstas”.

Diversas estrategias se han visto en el ultimo tiempo para retener a trabajadores; horarios flexibles,
aumentos de rentas, disefios sofisticados en la estructura organizacional, cambio en la jerga
organizacional : “partners”, “team building”, “leader team”, “colaboradores”, entre otros términos.
Estas estrategias son disefiadas para disminuir el impacto de la rotacion y crear la fantasia de que “esta

organizacion” es un buen espacio para trabajar.
Dejours (2009) plantea que este es un tipo de violencia que golpea fuertemente a organizaciones,

debido a que se genera un psicologizacion de las exigencias organizativas, siendo nociva y provocando

un resentimiento que genera rencor y odio, condiciones favorables para la violencia.
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Siguiendo con esta linea, Foladori ( 2007) plantea que profesionales se van volviendo obreros fabriles
de procedimientos disefiados y planeados por unos pocos. En este sentido, no es de extrafiar las altas
cifras que ganan los gerentes generales chilenos, donde la cifra alcanza los nueve mil ddlares
mensuales, ubicdndolos en el primer lugar a nivel latinoamericano (Pizarro, 2015). Este hecho también
es sefialado por Fernandez (2008) en la intervencion de fabricas Argentinas, donde esclarece el altisimo
valor de los sueldos de la plana gerencial. Al ser eliminados, desde el momento que los trabajadores
asumen todas las funciones de las fabricas, permite repercusiones favorables para ellos, como por

ejemplo: trabajando menos podrian tener salarios iguales o superiores a los que tenian.

Dejours (1990) plantea por otro lado que mientras mas rigidas sean las organizaciones de trabajo
menos espacio habré para la economia de las somatizaciones individuales. Esto quiere decir, que en las

organizaciones hay menos espacio para mostrar otras emociones que no sea la felicidad.

El suicidio podria considerarse como indicador para entender el malestar que perciben los ciudadanos
chilenos y su relacion con el trabajo, donde por ejemplo las tasas de suicido que se dan en Chile desde
el afio 1998 hasta el 2010, son de 21874 casos ( Otzen, Sanhueza, Manterola y Escamilla-Cejudo,
2014).
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Contexto de la Experiencia Profesional

Desde hace seis afios que desempefio funciones relacionadas en el area de Gestion de Personas de las
organizaciones, particularmente, en el area de Desarrollo Organizacional y Gestion del Aprendizaje.
Los primeros afios estuve creando planes de formaciéon y desarrollo en una empresa de Servicios,

ademas de estar gestionando las estrategias relacionadas con Clima Organizacional.

Desde hace tres afios, estoy inmerso en el mercado de la Consultoria Organizacional, en un proyecto
de empresa que su principal foco es la Investigacion Aplicada en Organizaciones. En este trayecto he
podido conocer y explorar empresas del sector ptblico y privado, las que me han permitido reflexionar,

indagar y seguir estudiando el comportamiento de las personas en grupos y organizaciones.

En este caso en particular, se tomard como referencia un caso de consultoria organizacional que se
efectud durante los afios 2014-2015, debido a que fue una de las vertientes acerca de la problematica
que se enfoca este proyecto. Dadas las condiciones de la experiencia de trabajo, existe un material
cuantitativo y cualitativo que me ha permitido crear hipdtesis de trabajo que podrian contribuir al

entendimiento de la identidad organizacional en una empresa familiar chilena.

Al ser este un trabajo con caracter académico y sin ningun otro fin, se omite el nombre de la
organizacion. Para contribuir a un mayor entendimiento de la dindmica de esta empresa se provee la
siguiente informacién: es una empresa de Servicios y mantencion de equipamientos. Tiene mas de
veinte afios en el sector Industrial y en la actualidad sobrepasan las doscientas personas. Su plana
directiva y parte de la gerencial estd compuesta por sus fundadores. El proceso productivo de la
organizacion esta relacionado con la venta y mantencion de equipamientos para edificios, por lo que el
perfil de la mayoria de los trabajadores es altamente técnico y su formacion se basa principalmente en
el aprendizaje en la misma compaiia, debido a la ausencia de oferta académica en ese rubro en

particular.
A continuacién se exponen una serie de relatos que cuentan parte de la historia de la organizacion,

experiencias de entrevista con Duefos/gerentes y el proceso en si mismo de consultoria para que

puedan entender, ojala con la mayor profundidad posible el contexto de esta intervencion.
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Datos de la Organizacion

Historia de la Organizacion

La organizacion es una empresa que se ha creado hace mas de veinte afios en el mercado nacional. Sus
inicios se remontan a la curiosidad de dos hermanos que vieron una oportunidad de negocio y se
aventuraron en iniciar una compaiiia. Se sumaron a este proyecto algunos socios quienes completaron

la plana directiva que poseen en la actualidad.

En el andar de la compaiiia, se presentaron crisis que llevaron a tomar medidas drasticas que
permitieran que esta organizacion siguiera dando los servicios a sus clientes. En este periodo se vende
parte de la compafiia a una multinacional que toma una porcidn igualitaria de las acciones, cambiando

drasticamente la forma de gestion.

Parte de esta venta, conlleva que se tiene que incorporar a la plana gerencial un miembro de esta nueva
organizacion. Este gerente que viene de otro pais de Latinoamérica, incorpora nuevas formas de
ejecutar las funciones que ellos ya tenian. Su estancia es temporal, debido a que cada cierto tiempo van

rotando, generando matices dispares en la gestion administrativa.

En este proceso, los trabajadores relatan que han tenido “suerte” en instancias anteriores, debido a que
le han tocado buenos gerentes ajenos a la cultura de la compafiia y se ha adaptado a la organizacion. En
este sentido, se recuerdan con nostalgia algunas experiencias y la contraponen con los momentos

negativos que estan vivenciando en la actualidad.

El actual equipo de gerentes (todos fundadores de la compafiia, mas el gerente rotatorio de la
multinacional) estin muy ocupados en pensar como los trabajadores de esta compaifiia seran capaces de
transmitir la ideologia y la pasion por el servicio que sus fundadores desde los cimientos de esta

organizacion han tratado de impregnar en cada trabajador.

23



Transicion de la Compaiiia.

La empresa es familiar. Parte de sus fundadores son hermanos y éstos han incorporado de manera
paulatina a sus descendientes. Esta situacion ha llevado que muchas de las dinamicas que se producen

al interior de la organizacion podrian ser representadas en un plano familiar.

En este mismo contexto se observa que parte de los trabajadores ( un porcentaje reducido) corresponde
a personas que estuvieron codo a codo con los fundadores prestando los primeros servicios y
celebrando los primeros logros de la empresa. Esta situacion no es trivial, debido a que el discurso se
presenta en alguno de ellos como melancélico y que al parecer existe un claro malestar en relacion a la
gestion de la empresa. Destaca la distancia con los fundadores, la que se expone en los grupos de

trabajo de manera reiterativa.

En la actualidad la Gerencia General y Comercial es compartida por uno de los fundadores, mientras
que su hermano asume las funciones de Contralor de la Organizacion. El resto de las gerencias también
es asumida por los fundadores; La Gerencia de de Administracion y Finanzas es asumida de manera
interina por el representante del holding internacional.

La dotacidén de trabajadores es de alrededor de doscientas personas, la mayoria de éstos corresponden a
personas con un perfil técnico altamente especializados en las materias relacionadas con la tarea

primaria de este empresa.

La inexistencia de planes formativos en el mercado nacional, lleva a que muchos de estos operarios
sean formados por los técnicos con mas experiencia, donde se van transmitiendo los conocimientos del
“campo mismo de batalla”. Los nuevos técnicos literalmente tienen que aprender a: “poner oreja” en
su trabajo, debido a que los ruidos son una fuente clave de informacién y pueden marcar la diferencia
entre un trabajo exitoso o una lamentable pérdida. (A modo aclaratorio, estos comentarios fueron
expuestos de manera explicita en los grupos focales que se realizaron post aplicacion de la bateria de
instrumentos. Este comentario en particular, se refiere a que los técnicos deben estar muy atentos a los

ruidos que aparecen en la maquinaria que utilizan para el éptimo calibre de éstas).
Existe evidencia en la actualidad que parte de estos trabajadores son seducidos por la competencia y

son valorados, debido al prestigio que cuenta la organizacién en materias técnicas y formativas. (Esta

informacion es compartida en los grupos focales, donde se comenta que desde otras empresas llaman
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directamente a los técnicos para ofrecerle un puesto de trabajo con mejores condiciones laborales que
las actuales. No son casos aislados, porque se reitera este comentario en el grupo de técnicos en varias

oportunidades).

Esta situaciéon genera incertidumbre en como se estdn gestionando las personas y cudles son las
estrategias que esta llevando a cabo la empresa para retenerlos.

Queda sembrada la duda entre los miembros de la alta plana gerencial en cudles son las estrategias que
ellos estan desarrollando para que sus trabajadores permanezcan en su organizaciéon y no se vayan a la

competencia.

El camino hacia la Gerencia de Recursos Humanos

La organizacion a lo largo de los afios ha acostumbrado tener un departamento especializado en la
Administraciéon de Personal. Las principales funciones de estas personas son en su mayoria,
relacionadas con el proceso de pago de sueldos, vacaciones, licencias médicas y temas administrativos

relacionados con ISAPRES, AFP, entre otros.

El proceso de intervencion que se realiz6 en esta organizacion consistio en: la aplicacion de una bateria
de instrumentos cuantitativos ( en una primera etapa), ademds de entrevistas a grupos focales de la
empresa ( para revisar e interpretar los resultados cuantitativos) , entrevistas al area de RRHH y
entrevista al duefio de la empresa.

En este proceso la persona responsable de esta area estaba asumiendo un incipiente rol en el 4rea de
prevencion de riesgos. Es a lo menos curioso, que la persona que asume el rol de Encargada de RRHH

sea una mujer, en una empresa donde la mayoria de los trabajadores son hombres.

Al realizar el Diagnodstico Organizacional y el posterior andlisis de los instrumentos aplicados, las
percepciones de la mayoria de los equipos de trabajos, en relacion a las personas del area de Gestion de

Personas, se podrian resumir en las siguientes frases :

* Apagan incendios.
* Lairresponsabilidad de asumir mas funciones de las que deben.
* Falta de premura en el cumplimiento de plazos y tareas.

* La Credibilidad de las personas de esta area esta alicaida.
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Esta realidad es conocida y asumida por el equipo, quienes saben que las fronteras de su trabajo estan
sumamente acotadas por la organizacion jerarquica-familiar en la que se encuentran. Ademas de lo
anterior, se suma las caracteristicas del perfil del Gerente de Administracion y Finanzas (del cual
dependen), quien ha hecho explicito su poco interés en esta area en particular. Los relatos de los
trabajadores, s6lo vienen a respaldar esta postura que provoca malestar de las personas, porque este
nuevo Gerente no solo se ha dedicado a generar un ambiente de discordia, sino que ademas no ha

logrado, a la fecha, adecuarse a las variables socioculturales de un pais distinto.

Lo anterior, ha provocado que el equipo de RRHH esté en una posicion bastante compleja y las
reuniones que se sostienen con el equipo consultor, son ocupadas principalmente para exponer sus

experiencias, algunas ingratas, en relacion a la ejecucion de su trabajo.

En estas conversaciones se concientiza que su rol como equipo, en la actual estructura, es acotado. Es
carente de la autoridad suficiente para proponer, gestionar y ejecutar actividades para crear estrategias
que permitan hacerse cargo de la ansiedad que emerge en los trabajadores. Se sienten con un techo
muy ajustado y la figura del Gerente General es la tUnica salida que ven para generar nuevas

posibilidades de pensamiento en relacion al trabajo que podrian desarrollar.

Una dinamica que nos parecid extrafia como equipo consultor, fue que al momento de la devolucion de
los datos del proceso investigativo, se invitd a la encargada de RRHH a la reunién de la plana
gerencial. Hasta ese momento era parte de un proceso normal, sin embargo, la dindmica que se dio, fue
de alguna manera bastante inusual para nuestra experiencia y quizas podria estar representando lo que
ellos (area RRHH) estarian viviendo en la realidad organizacional. La encargada s6lo podria “oir” lo
que se suscitaba en esta reunion de presentacidon y no podria emitir ningiin tipo de comentario u

opinion.

Al coordinar esta presentacion, se nos advirtiéo que los gerentes eran personas tradicionales, ingenieros

y que quizés podrian emitir algiin tipo de comentario en relacion a nuestra edad ( demasiado jovenes).

Al finalizar la reunidn, la mayoria de los gerentes se sintieron muy bien representados por los analisis
entregados, lo que fue un espaldarazo a la labor realizada en estas semanas de trabajo intenso en la
organizacion. Como parte de los comentarios que han contribuido a considerar el tema de la identidad

organizacional, como parte del proceso de andlisis y reflexion de este trabajo, fue el emitido por el
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gerente general y también duefio de la compafiia, quien en la despedida me comento6: “Los felicito por
este trabajo profesional y bien hecho, espero que cuando lleven mas de veinte arios de mercado sigas

haciendo esto de la misma manera como hoy”.

Al finalizar este espacio de reunion, quedaron otros comprometidos para empezar a trabajar en relacion
a los hallazgos que se encontraron en la investigacion. Al pasar las semanas, se hicieron evidentes las

reticencias de la gerencia en realizar gestiones relacionadas a las materias sefialadas.

Reuniones posteriores con nuestra contraparte, nos seflala que le habian encomendado la tarea de
buscar a otra persona que validara lo que habiamos realizado; “querian escuchar a una persona con
mds experiencia”. La relacion con esta organizacion quedd sumergida en una nubosidad por varios
meses hasta que se retoma el contacto directamente con el Gerente General de la Empresa, casi un afio

posterior a esta primera reunion.

En esta reunion de trabajo que se sostuvo de manera individual con el Gerente General, él que me
invita a preparar una nueva propuesta de trabajo que él tiene en relacion a la Gerencia de Recursos

Humanos. Estas ideas se comentan a continuacion.

El Gerente General y sus incertidumbres

Esta reunion ha sido uno de los més decidores en relacidon a esta experiencia de investigacion. Se
genera debido a un correo que le envio, en el que relato una experiencia de trabajo que me hizo
recordar parte de sus reflexiones y se las quise compartir; él me responde y me dice que me podria
recibir. En este escenario, ¢l me relata sus ansiedades en relacién a la direccion de la empresa y todo lo
que habia pasado posterior a la reunién de devolucion de los resultados. En esta instancia plantea una
serie de ideas acerca de la organizacion y la actual forma de gestionar a las personas de su compafiia.
Se percibe una clara ansiedad en relaciéon a un tema en particular: “Traspasar la ideologia de su

empresa a las nuevas generaciones”.

Es en esta instancia cuando se empieza a gestar la segunda propuesta de intervencion que tiene como

principal objetivo contribuir a que los trabajadores, particularmente los técnicos, sean capaces de
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atender a sus clientes como ¢l mismo lo haria. Una tarea compleja, debido a que él expone que no se

han realizado las gestiones suficientes con los resultados que se trabajaron en la fase investigativa.

El explicitamente nos encarga que le preparemos una propuesta que sea capaz de aunar las ideas de los
gerentes en relacion a la gestion de personas, en una primera instancia, ademas de crear estrategias que
permitan transmitir, a través de la capacitacion de sus trabajadores, la ideologia que ellos tienen. Sus
palabras fueron: “La juventud es muy distinta a la de afios anteriores, estan metidos en sus teléfonos.
El trabajo antes era para toda la vida, hoy no”.

Se gestiona una proxima reunidn para la presentacion de la propuesta.

En esta reunion se conversa acerca de la propuesta y se establecen los pasos a seguir para su
intervencion. En este proceso, se coordina una nueva reunion con el Contralor de la organizacion,
quien seria la persona responsable de llevar a cabo este proceso. Nos reunimos con este gerente y lo
acompafaba la actual responsable de RRHH. En esta instancia se presenta la propuesta que ya se habia
consensuado con el Gerente General y nos comunican que nos contactaran préximamente.

Pasaron las semanas, y se trata de entablar una conexion con la responsable de RRHH y no se habia
tomado la decision, porque pensaron que seria lo mejor buscar a alguien con mas experiencia y que
posterior a eso nos comunicarian si seguimos con este proceso.

Finalmente, en una escueta conversacion con la responsable de RRHH, nos comunica que habian

decidido contratar a una persona con mayor experiencia y trayectoria en el mercado.

En este proceso de incertidumbre, nos enteramos que la organizacion habia levantado una gerencia de
RRHH, la persona que la encabezaria es la hija del Gerente General, quien hasta la fecha se encargaba
del area de Administracion y Finanzas de la Empresa. Su conocimiento en relacion a las tareas propias
de esta nueva Gerencia son desconocidas para ella. La actual responsable asume un papel secundario y

por lo que se vislumbra més bien de apoyo a la gestion.
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Analisis de la Informacion

A continuacion se expondrdn dos fuentes de informacién recopiladas en este proceso
investigativo . En la primera parte se expondran discursos de los trabajadores, que fueron

seleccionados para contribuir a los objetivos de este proyecto de titulo.

En segundo lugar se presentan datos cuantitativos que se recolectaron a nivel organizacional al emplear
una bateria de instrumentos. Para los fines de este proyecto de titulo, se seleccionaron las dimensiones
Compromiso Organizacional, lo que de acuerdo a Mowday, Steer y Porter (1979, citados en Bafiuelos,
Morales y Palaci, 2006) lo definen como “la fuerza relativa de la identificacion e implicacion de una
persona con una organizacion”. Esta dimension se correlaciona con la del constructo de Soporte
Institucional, el que también es analizado como parte de este ejercicio académico. De acuerdo a Ucar y
Otken (2010), Soporte Institucional Percibido es la percepcion de los trabajadores en relacién a como

la organizacién valora su contribucion y se preocupa acerca de su bienestar en el trabajo.

Ambos constructos de acuerdo a Allen, Shore y Griffeth (2003) estdn altamente relacionados y
tendrian una estrecha relacion en la percepcion acerca de las practicas de Gestion de Personas en la
organizacion. Dévila de Leon y Jiménez (2014) plantean que el Compromiso Afectivo a nivel General
es el constructo que mas se relaciona con el Bienestar de los trabajadores. En esta misma linea,
Ghaffaripour (2015) plantea que el Compromiso afectivo podria estar explicado por Satisfaccion

Laboral, Soporte Institucional Percibido y Capital Psicolégico.

Bafiuelos, Morales y Palaci (2006), plantean que la Identificacion Organizacional posee una
independencia en relacion al compromiso organizacional. Esto es curioso, porque los trabajadores
pueden estar comprometidos, sin embargo no hay evidencia que se identifiquen con la organizacion en
la que trabajan. En esta misma linea, ellos también advierten que la identificacion organizacional

tampoco se relaciona con la lealtad y satisfaccion laboral.

De acuerdo a Van Dick, Wagner y Gautman (2004) la identificacion organizacional emerge con el self-
personal del trabajador con el de la organizacidon, mientras que el compromiso es una actitud hacia la
organizacion. En esta misma investigacion, advierten que el compromiso afectivo esta relacionado con
la Identificacién Organizacional.

Liberman (2014), por otro lado plantea que en las organizaciones chilenas el estilo de delegacion y no

el estilo paternalista se relaciona mas con el compromiso y satisfaccion laboral.
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Relatos de los trabajadores

En el proceso investigativo se realizaron entrevistas grupales con alrededor de sesenta personas de la
empresa. En esta actividad se mostraban los resultados cuantitativos y se procedia, a través de una
exploraciéon con el equipo consultor, a buscar los emergentes que se suscitaban con los participantes.
Desde ahi se recolectaron los siguientes discursos que se pueden utilizar como material para enriquecer
el andlisis de este proyecto de titulo.

Los discursos escogidos fueron aquellos que se relacionan con la dimensién “Identidad”, “Cultura
Corporativa”, “Comunicacion Organizacional”, “Familia”. Estas dimensiones se crean s6lo con el fin
de contribuir a este proyecto de titulo y no se relacionan con el objetivo de la Investigacion realizada
en esta organizacion.

Estas diez frases que se plantean a continuacién, podrian representar lo expuesto en cada uno de los

grupos focales que se realizaron:

Trabajador 1: “hace afios atrdas éramos todos amigos, hoy en dia no nos conocemos todos”, “algo ha

cambiado”.

Trabajador 2: “tengo una sensacion de no saber para donde vamos”

»

Trabajador 3: “Antes nos motivaban mdas, ahora a veces ves al jefe, el trato ha cambiado” “mientras

mds nos motivan, mds satisfaccion nos genera’’.

Trabajador 4: “antes habia mds capacitacion, uno decia “don XXX, necesito capacitacion, ahora ya

hay un procedimiento que se demora mds y no responden”

Trabajador 5: “Antes no se daba, pero ahora hay veces que necesito la colaboracion de otros y no la
encuentro, en esos casos envio un correo. Ahora hay una sensacion de que se trabaja por las lucas no

por camiseta’”.
Trabajador 6: “Esta transicion de dejar ser empresa familiar va de la mano con ser una empresa mas

deshumanizada, el problema es que siento que se si seguimos asi, podemos tomar malas decisiones a

nivel de politicas de la compaiiia, decisiones que van contra la cultura de trabajo por esta persona”
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Trabajador 7: “antes uno podia capacitarse, ahora hay que tener una autorizacion especial que rrhh

se demora mucho en responder”.

Trabajador 8: “la empresa ha ido cambiando eso es obvio, y eso cambia las cosas...cuando yo llegué

(8 afios de experiencia) era un ambiente mds familiar, ahora es distinto”

Trabajador 9. “Yo siempre habia sido respetado en esta empresa, tengo 20 afios trabajando aca por lo
que soy parte del inventario de XXX y me ocurrié una situacion en la que me quisieron mover de
puesto de trabajo (de la posicion fisica), en la que me senti basureado...siento que hay maltrato con

las personas antiguas de esta empresa, cosa que no habia ocurrido antes...

Trabajador 10: “Hoy en dia la juventud no esta ni ahi contigo, tienen otro mundo. Estan a puro

Facebook y Whatsapp.”
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Analisis de los Discursos de los trabajadores

Al leer esta seleccion de relatos de trabajadores, se percibe un malestar hacia la forma céomo la
organizacion se estd gestionando en la actualidad. Sus principales ansiedades estan relacionadas a qué
es la organizacion hoy. ;Una empresa familiar o un hibrido sin cercania con sus empleados?. Las
emociones que se perciben en estos espacios de trabajo, estan relacionadas con la rabia y tristeza,

debido a las actuales condiciones ambientales en que se estan desarrollando las funciones.

Al igual que en las planas gerenciales, los trabajadores concientizan que la empresa necesita
desarrollar estrategias que potencien su propio desarrollo. Ellos lo manifiestan a través de
capacitaciones o cursos de formacion para técnicos. Sin embargo, al observar la segunda derivada de
¢éstos y otros discursos, se percibe que no existe una claridad acerca de qué es esta compaiiia en este
proceso y cdmo ésta se proyectard en los proximos afios; la ausencia de claridad en relaciéon a cémo
ellos se conectan ésta, podria perjudicar en gran medida en las iniciativas que puedan emerger desde la

gestion.

Desde ahi cobra sentido en como los jovenes, representados por los nuevos técnicos, al parecer son una
problematica para aquellos con mayor experiencia, debido a que éstos no han sido capaces de

adecuarse a un cambio sociocultural.

Se percibe que la organizacidén estd en un proceso de cambio. En la actualidad ;cudl no?. En este
sentido, la demanda se relaciona directamente con la incertidumbre para donde van y con qué ellos se
tienen que representar. ;Somos o no una empresa familiar?. ;Don XXX nos resolvera todos los
problemas?. Al parecer estas interrogantes tienen que ver en como la historia construida prevalece por
la que se est4 construyendo. La pregunta que surge de en este analisis, es ;Como ellos forman parte de
este proceso?. Existe un llamado de atencion en que las personas que tienen la autoridad se puedan

hacer cargo de direccionar y gestionar la incertidumbre provocada en este proceso.
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Descripcion de Instrumentos Cuantitativos

Descripcion de las Escalas:

Compromiso Afectivo: Grado percibido de los trabajadores en relacion a su compromiso personal con
las metas de su equipo y de la organizacion. Esta variable nos brinda informacion relacionada a cémo

el trabajador es capaz de conectarse con la meta, mas alla de ser impuesta por la empresa.

Compromiso Metas: Grado percibido de los trabajadores en relacion al compromiso asociado a las
metas propias de su cargo. Esta escala se asocia s6lo a un compromiso formal y ligado s6lo a un

descriptor de cargo.

Soporte Institucional: Es la percepcion de los trabajadores en relacion a como la organizacion, a
través de su Jefatura Directa es capaz de brindar los espacios adecuados para la ejecucion de sus tareas

y desarrollo profesional.

Ahora bien, al conectar los discursos con un analisis estadistico, a través de la aplicacion de un
instrumento de compromiso organizacional, se observa ( grafico n°l) que la mayoria de los
trabajadores percibe un compromiso hacia la institucion. Esto se ve representado tanto en el

compromiso afectivo como por las metas.
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Grafico N°1. Descripcion Escalas Compromiso y Soporte Institucional General

Resultados Generales

Soporte Institucional
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Compromiso Metas

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

Ahora bien, al analizar estos resultados comparando a técnicos con el drea administrativa, se observan
ciertas diferencias en el compromiso afectivo, como se presentan en el grafico n°2. La misma situacion
se percibe en relacion al compromiso a las metas (grafico n°3), donde se observa que el area técnica es
la que presenta un porcentaje mayor de percepcion negativa. Tanto el grafico n°2 y 3, dan cuenta que
existe una distincion entre las personas que trabajan en el area administrativa y técnica, donde los

primeros tienden a tener percepciones positivas en relaciéon a su compromiso con la institucion.
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Grafico N°2. Comparacion Compromiso Afectivo Area Técnica y Administrativa
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Grafico N°3. Comparacion Compromiso Metas Area Técnica y Administrativa

Compromiso Metas

Administrativo

E Negativo

® Positivo

Técnico

0% 20% 40% 60% 80% 100%




Analisis General de la Informacion

La presentacion de los discursos con el analisis de estos graficos, dan cuenta de las diferencias
que existen entre lo explicitado por los trabajadores en relacion a lo que pasa en la actualidad en la
empresa, versus a su compromiso con ella. Esta situacion se podria interpretar que la mayoria de ellos,
sabe que tienen un compromiso hacia su trabajo y la organizacion, sin embargo no estan conformes en
lo que esta pasando con ella en la actualidad. Las dindmicas que ocurren estan golpeando a sus roles y

esta situacion genera conflictos en la ejecucion de su trabajo.

Por otro lado, los discursos apuntan a que existe la percepcion de que hay una nebulosa en relacion a
con quién ellos se estan identificando en la actualidad; la figura del fundador y aquel que representaba
los lazos familiares en la institucidon estd ausente. Ahora al parecer prevalecen las opiniones de este

nuevo gerente de administracion y finanzas que repercute en las dindmicas que existian.

Desde la plana gerencial, la empresa atribuye el encargo de la gestion de personas a una nueva
generacion del clan, velando por proyectar a la organizacion por unos afios mas. Los ribetes de esta
autoridad dada por los duenos/gerentes, también tiene informacion implicita, debido a que al parecer
podria existir la fantasia que encargadndose esta persona, se podrian transmitir los valores e identidad
per se, que han tratado de transmitir por estos veinte afios.

La pregunta que surge es si esto ocurrird. Las generaciones han cambiado y la forma de trabajar igual.
La competencia es dura y las nuevas dindmicas organizacionales de la institucion también se dan en un

contexto distinto.

Creo que este analisis me permite hipotetizar que existe temor a la muerte de los fundadores; no sé6lo a
nivel corporal, sino que a su inminente salida de la institucion, por razones naturales. Se me ocurre que
parte de las reflexiones del duefio podrian estar relacionadas en : ;Qué se ha logrado transmitir durante
estos veinte afos de existencia?, ;Con qué se quedan nuestros trabajadores?, y ;Cual ha sido nuestro
sello como compaiiia?. Resolver estas preguntas serian, desde un punto de vista externo, la tarea

primaria del equipo de Recursos Humanos en este nuevo accionar institucional.
La propuesta de Intervencion que se presentara a continuacion, tiene el fin de brindar un espacio de

reflexion para la organizacion, que permita identificar aquellas variables en la que las personas tienen

algun grado de identificacion. La premisa a la base es que conociendo esta informacion y aquellos
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mecanismos inconscientes de los sistemas de trabajo, se podrian crear estrategias que podrian potenciar
las dindmicas organizacionales, desde el area de gestion de personas, y de esta manera se podria

contribuir a la productividad organizacional.

El ejercicio de pensarse a si mismo en rol en esta organizacion, podria facilitar que ideas surjan,
favoreciendo que las experiencias compartidas en el sistema puedan ser recogidas y empleadas por los
mismos trabajadores como una fuente interesante para la construccion de estrategias. Los procesos de
accountability en estas dinamicas favorecerian, desde la gestion de personas, que el encargo de

“mejorar” a la organizacién no sea externo, sino que surja desde la mismas personas.

En otras palabras, esta experiencia vela para que los trabajadores sean capaces de tener el espacio
contenido, donde ellos puedan ejercer su autoridad personal y tomar parte de las decisiones que el
grupo quiere ejecutar. Ahora bien, los ribetes politicos-sociales en la institucidn, tienen que ser
negociados con anterioridad, debido a que se podria prestar para suspicacias desde un punto de vista

gerencial.

El marco tedrico a la base en esta investigacion nos permite vislumbrar que la Identidad
Organizacional tiene relacion con el compromiso afectivo, pero no insta a los trabajadores a sentirse
representados por algo de la institucidon. Tal es el caso en esta organizacion, donde a pesar del alto
grado de Compromiso que se observan en las escalas y el soporte Institucional poco o nada se
relaciona con la sensacion de inseguridad y falta de claridad de los objetivos organizacionales.

Ademés de lo anterior, se suma la variable que esta es una empresa familiar y parte de ella esta
comandada por parte de sus fundadores. Ahora se estd viviendo el proceso de transicion hacia la
primera generacion, lo que genera el espacio de incertidumbres y dudas hacia donde van y qué es lo

que se ha construido en estos afios.

En relacion a los roles organizacionales de los trabajadores, se percibe que lo acontece a nivel grupal
podria interpretarse que la relacion del sistema y la persona ha desfigurado, quizas , las fronteras del
rol. Esto quiere decir, que éstos han podido descansar a un nivel inconsciente en la “figura paternal”,
representada en este caso, por el Gerente General y uno de los fundadores de la organizacion. En otras
palabras, la figura de este fundador es casi percibida como el “papa” no so6lo al nivel de la familia que

trabaja en la compafiia, sino que ademas por el resto de los trabajadores.
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Las repercusiones que tiene en el sistema, estdn relacionadas en las causas mismas de este proceso
investigativo. ;Qué pasard con las nuevas generaciones cuando ¢l deje la empresa?, ;Qué se ha
transmitido a los trabajadores?, ;Se habra dejado un legado?, ;La empresa podré crecer con otra forma
de gerenciar?. Ademads se percibe incertidumbre, a todo nivel organizacional, acerca de como los roles
organizacionales se van a empezar a configurar en esta etapa transitoria y como esta empresa familiar

va a articular nuevos procesos para desarrollar sus tareas productivas.

A modo de Reflexién de mi Rol de Investigador-Consultor

Esta experiencia de trabajo ha significado una serie de esfuerzos para entender la naturaleza del objeto
de estudio. Desde un punto de vista comercial, es un trabajo que permite generar bienes y un servicio
que podria permitir llegar a nuevos clientes. Por otro lado, la contraparte ha sido el a&rea de RRHH y la
misma plana directiva, por lo que en oportunidades los procesos de retroalimentacién resultaron

complejos, debido a coordinaciones y el prisma como es mirada la organizacion.

Desde un punto de vista técnico, el encargo que realiza la institucion de generar un estudio de clima
organizacional, va mas all4 de aplicar una serie de instrumentos y obtener resultados. Se pedia ademas,
asegurar con gran exactitud el actual escenario planteado por los trabajadores y por supuesto plantear
estrategias que permitan potenciar el desempefio. De acuerdo a nuestra experiencia como empresa y
particularmente con mi formaciéon y experiencias en temas a fines, logramos desentramar lo que
sucedia. Sin embargo, la plana directiva queria mas, no en temas técnicos sino en experiencias. Por esta
razon, se pide buscar a otra organizacion que valide los resultados de esta investigacion ( hasta la fecha

de la redaccion de este proyecto, esta tarea por parte de la institucion no se ha logrado).

Las implicancias personales en el ejercicio de rol como consultor, las puedo ver representadas en el
relato mismo de los trabajadores. Se estd dando paso a nuevas generaciones, sin embargo al parecer no

se confia en ellas, buscando refugios en las personas con mayor trayectoria.
Esta experiencia en si misma, fue un paso para concientizar aspectos relacionados con cémo las

organizaciones contribuyen o no a formar identidades profesionales, repercutiendo quizés en las

personales.
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Si bien es cierto que se presento, de acuerdo a lo solicitado, una propuesta de intervencion para abordar

los temas emergen en esta organizacion, ésta fue rechazada y se opta por otra empresa del sector.

A Continuacion se presenta una propuesta de Intervencion que de acuerdo a lo explorado, podria haber
tenido repercusiones en el entendimiento grupal de los trabajadores, en una primera instancia, para
desde ahi empezar a trabajar en temas de gestion. Esto quiere decir, que a través del entendimiento y
pensamiento grupal, se podria haber facilitado los procesos mas administrativos que necesita en la
actualidad esta organizacion (Planes de sucesion, planes de carrera, descripcidon de cargos, gestion de
clima organizacional, gestion del desempefio. Desarrollo de habilidades de liderazgo para jefaturas,

subgerentes y lideres e inclusive las propias comunicaciones internas).
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Propuesta de Intervencion

Contextualizacion

En la actualidad no se mantiene alguna relacion con la organizacion que ha servido como base
para esta investigacion y esta propuesta de intervencion se enmarca en el ejercicio tedrico-practico de

este proyecto de Titulo.

Al haber aclarado este punto, se sostiene lo siguiente: En mi experiencia de consultor e investigador en
el sector Agrolndustrial, sector de Servicios(Financieros, Maquinarios, Educacionales), de salud, del
sector publico, de entretenimiento, del sector Alimenticio, entre otros; se han podido recolectar datos,
observar diversas dindmicas de trabajo, ademas de una constante reflexion relacionada a temas

productivos.

En este sentido, la metodologia a la base que se ha empleado para la realizacién de la mayoria de las
intervenciones (Diagnoésticos e Intervenciones) estd relacionada con un enfoque Socioanalitico; de
acuerdo a (Long, 2013) es el estudio de los fenomenos sociales humanos desde una perspectiva que
combina teoria sistémica y Psicoandlisis. Desde esta orientacion surge la idea de reflexionar de manera
mas acabada en relacion a lo que sucede en los trabajadores de esta organizacion y los procesos

inconscientes relacionados Identidad Organizacional.

Dada la experiencia practica al utilizar la Matriz de Foto Social y Dibujo Organizacional, se pudo
apreciar que lo que surge en este tipo de espacios de trabajo se conecta favorablemente a aspectos
relacionados a Identidad Organizacional, permitiendo incluir ambas técnicas como pilar fundamental

para el desarrollo de la propuesta.

A continuacion se presentard un modelo de trabajo que permitird ayudar a la organizacion a conocer
aquellos elementos por los cuales sus trabajadores se sienten identificados de manera
consciente/inconsciente, permitiendo ahondar en las propias experiencias de cada uno. En este sentido,
se estableceran los pasos metodoldgicos claves para el desarrollo de este trabajo y al finalizar se

comentaran limitaciones y reflexiones como consultor que podrian facilitar este proceso.
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Marco Teorico

Como lo plantea Sanfuentes (2015) “e/ uso de metodologia psicodindmica conlleva a la busqueda de
fenomenos transferenciales y mecanismos de defensa que ofirecen informacion esencial acerca de
aspectos irracionales que permanecen cubiertos  bajo el aparente orden y estructura del
comportamiento organizacional”. En este sentido para la siguiente propuesta de intervencidon se
plantean como herramientas dos técnicas socioanaliticas; la primera de ellas es la Matriz de Foto Social

y la segunda el dibujo de Rol Organizacional.

La matriz de foto social es un método de aprendizaje experiencial para el entendimiento organizacional
en profundidad. Su propdsito es la experiencia a través de la vista colectiva de fotos digitales tomadas
por los propios participantes (este conlleva asociaciones, amplificaciones, pensamiento sistémico y
reflexion) y descubrir el significado oculto de lo que usualmente en la organizacion permanece no

visto, no conocido y no pensado ( Sievers, 2013).

Esta técnica se ha visto que posee un fuerte impacto en las dindmicas grupales debido al grado de
informacion que se puede recoger con los participantes en el ejercicio grupal. Ademas de lo anterior,
permite una reflexion profunda en torno a aquellos elementos que son compartidos por los
trabajadores. Stapley (2006) plantea que el “yo” como yo me veo estard determinado por nuestro pool
de conocimientos y sentimientos. El “yo” como me ven los otros estd determinado, también, por su
propio pool de conocimientos y sentimientos internalizados. En este sentido, el trabajo con la matriz

de foto social podria facilitar el consenso y el descubrimiento de aquellos aspectos.

Por otro lado, el uso del dibujo en la metodologia socioanalitica es una herramienta poderosa en la
exploracion. Su poder reside en la capacidad de dar una simple expresion de sentimientos complejos e
ideas acerca de la vida organizacional y proveer un vehiculo para el cambio y adaptacién para el
individuo y el grupo durante el proceso de compartir y explorar lo que el dibujo revela. ( Nossal,
2013). En esta experiencia metodolégica, mas que buscar negar o minimizar la presencia del consultor,
en esta aproximacion trae el rol y la experiencia al primer plano como una fuente creible y adicional de

informacion ( Nossal, 2007).
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El uso del dibujo organizacional puede revelar emociones que se encuentran en la organizacion, lo que
de acuerdo a Armstrong (2005), son constitutivas de la vida organizacional, porque ellas son

constitutivas de todas las experiencias humanas.
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Objetivos
Objetivo General
Interpretar la percepcion grupal de los trabajadores de la Organizacion, acerca de su ser/estar en el

trabajo que desarrollan, a través de la representacion gréfica individual de espacios comunes de

trabajo.

Objetivos Especificos

Recolectar informacion acerca de aquellos elementos comunes de la organizacidon del trabajo que

permitan conocer aquellas variables valoradas/No valoradas vinculadas a la Identidad Organizacional.
Explorar aquellas dimensiones inconscientes del grupo que podrian estar favoreciendo la conformacion
de la Identidad Organizacional, utilizdndolas como recursos para la creacion de estrategias desde la

Gestion de Personas.

Facilitar el proceso de creacion de estrategias de Gestion de Personas, a través del uso de informacion

de representaciones sociales relacionadas con la Identidad Organizacional de los trabajadores.
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Metodologia

Participantes

De acuerdo a familia de cargos (Directivos, Gerencias, Jefaturas, Subjefaturas, mandos medios, nivel
operativo/administrativo) se crea un dispositivo de trabajo el que estard compuesto por un maximo de
12 participantes. La idea es mantener la homogeneidad del grupo para tener una consistencia en la

informacion a recopilar/interpretar.

Procedimiento

Matriz de Foto Social

Una semana antes de iniciar la actividad se les pide a los participantes que saquen una fotografia del
lugar en el que trabajan que los represente. Esta la deben enviar a un correo del grupo consultor (o
contraparte) al menos dos dias antes de iniciar la actividad.

Al iniciar la actividad se establece el encuadre metodoldgico y se comienzan a revisar las fotografias.
Desde ahi se construyen las hipotesis asociadas a cada imagen. El staff consultor registrara cada uno de
los comentarios que emergen en este proceso.

Al finalizar la tercera sesion se elaborard un informe del proceso.

La actividad tiene una duracion de 3 Sesiones de 2 horas.

Dibujo del Rol Organizacional.

Al inicio de la actividad se establecera el encuadre metodologico con los participantes, posterior a éste
se le pedira que realicen el dibujo ( duraciéon aproximada 30 minutos).

Al finalizar el proceso de los dibujos se les pedird que de manera voluntaria éstos se vayan presentando
al resto de sus compafieros y al staff consultor. Se estableceran hipotesis relacionadas con éstos.

El tiempo destinado a esta actividad dependera del grado de profundidad que se quiera lograr en el
trabajo, debido a que existe la posibilidad de realizar esta actividad por grupos. Si este fuese el caso, en
una primera instancia se escogerdn dos o tres casos de ejemplo, donde el staff consultor guiaria el
proceso para que la dinamica sea replicada en cada uno ellos.

Al finalizar el proceso se elabora un documento recopilatorio.

La actividad tiene una duracion de 3 sesiones de 2 horas.
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Resultados Esperados

Esta propuesta de Intervencion busca indagar en los aspectos relacionados con la conformacion
de la Identidad Organizacional y como la organizacion utiliza estos recursos para crear estrategias

desde la Gestion de Personas.

Con las dos intervenciones propuestas se espera conocer en profundidad los mecanismos inconscientes
de los trabajadores, permitiendo concientizar aquellos elementos que estdn a la base de la realidad
psiquica en la ejecucion de los roles organizacionales. Ademads de lo anterior, se espera conocer si
existe algin grado de disfuncionalidad en la identidad organizacional como lo que plantean Hatch y
Schultz ( 2002), donde la organizacion podria ser vulnerable a una de dos disfunciones de acuerdo al
modelo de las Dindmicas de Identidad Organizacional: Narcisismo Organizacional o Hiper-

Adaptacion.

El narcisismo Organizacional emerge de la construccion de la identidad que se refiere exclusivamente
a la cultura propia de la organizacion, donde ésta pierde el interés y el soporte de los stakeholders
externos. Por otro lado, la hiper-adaptacion esta relacionada con cémo una organizacion es capaz de
perder su patrimonio cultural a raiz de una exacerbada ocupacion acerca de los pensamientos e ideas de

stakeholders. (Ver figura N°6).

Por otro lado, se espera contribuir a una forma distinta de entender el liderazgo y como se podria
potenciar la gestion de emociones en esta organizacion. De acuerdo a Huffington, James y Armstrong
(2004), el concepto de liderazgo estd ampliamente suscrito en la organizaciéon conscientemente o
inconcientemente, el cual impactara en las relaciones emocionales de la organizacion. Por lo tanto, el
patron de las relaciones emocionales puede cambiar cuando el nuevo concepto de lider es expuesto o
cuando el desarrollo de actividades de liderazgo permita a las personas reflexionar en el concepto de
liderazgo informando de su comportamiento. De esta forma las nuevas dindmicas organizacionales

emergeran.
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Figura N°6
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Por otro lado, se espera que los trabajadores reconozcan qué los diferencia a nivel individual de otros

(as) compatfieras en relacion a la organizacion y cémo ellos en su conjunto se representan con la

institucion. Esta informacion podria resultar estratégicamente importante para los planes y objetivos de

la Organizacion.
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Limitaciones y Sugerencias

La revision bibliografica no evidencia registros relacionados con las estrategias practicas que se han
propuesto en esta investigacion para recopilar informacién en materias de Identidad Organizacional en

Organizaciones Chilenas, tanto familiares o no.

Se debe velar por el cuidado en las emociones asociadas que puedan surgir en esta etapa de trabajo. El
equipo consultor deberia proveer un espacio contenedor para las emociones y pensamientos que se

susciten, porque ambas técnicas son complejas debido al material que pueda emerger.
Los procesos de intervencion que se sugieren realizar como actividades practicas, se espera que sean

realizados por al menos dos especialistas que tengan una nocion basica en metodologia socioanalitica.

Este conocimiento contribuird a potenciar la reflexion de lo que emerja en los grupos de trabajo.
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