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Resumen

La presente Memoria aborda una problematica existente en una organizacién del
rubro de la Gran Mineria del Cobre, correspondiente a la Gerencia de Recursos Humanos
donde ha habido un aumento de un 93% en las renuncias voluntarias de sus trabajadores
entre el 1° semestre 2017 y el 1° semestre 2018. Existe una preocupacioén en Recursos
Humanos, porque, ademas, el mayor porcentaje de renuncias proviene de una faena
minera ubicada en la zona norte. Si bien la organizacion cuenta con entrevistas de salida
para conocer los factores que inciden en las renuncias voluntarias, se percibe una falta de

claridad y andlisis al respecto.

El objetivo fue conocer los factores que incidian en que los trabajadores
renunciaran voluntariamente. Se utilizé un método de caracter mixto, recolectando datos

cuantitativos y cualitativos de 52 entrevistas de salida aplicadas entre el afio 2017 y 2018.

Los resultados demuestran que los factores que inciden en las renuncias son
motivacionales e higiénicos, principalmente. Los trabajadores renuncian por una nueva
oportunidad laboral y por condiciones laborales y familiares. Se concluye que se deben
formular estrategias de retencién, por lo que se entregan una serie de recomendaciones a

la organizacion y se proponen futuras investigaciones.

Palabras Claves: Factores motivacionales, factores higiénicos, renuncias voluntarias,

entrevistas de salida y estrategias de retencion.



1. Introduccién

1.1 Antecedentes generales

La Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones tiene un foco importante en
entender y mejorar la calidad de vida de las personas en su contexto laboral. En este
escenario, es trascendental la opinién que los empleados tienen sobre su trabajo, tanto en
lo que se relaciona con las politicas y procedimientos que se establecen, como en lo que
se refiere a las condiciones en las cuales realizan su labor. Es por esto que, desde este
paradigma, se torna relevante que las empresas logren posicionarse en un mercado
altamente competitivo (Madero y Zambada, 2012). Sujeto a esta realidad, en América
Latina y especialmente en Chile ha habido una fase extensa de desarrollo econémico,
gracias al boom de las exportaciones y precios de minerales y metales, sobre todo del
cobre, pudiendo observarse efectos positivos en el empleo del rubro minero y sus
remuneraciones (Murray, Rehner y Rodriguez, 2018).

En Chile, la mineria del cobre es una industria fundamental para el desarrollo nacional,
y si bien a partir del 2015 hubo una disminucién en su precio, las mediciones de dotacion
realizadas en 5 reportes de Fuerza Laboral de la Gran Mineria Chilena -del Consejo de
Competencias Mineras en Chile- dan a conocer que las compafiias mineras, pese a esta
baja en el precio, han generado nuevos empleos asociados a la puesta en marcha de
proyectos y apertura de nuevas faenas mineras (Consejo de Competencias Mineras,
2017).

Dado que esta industria genera una gran cantidad de empleos, es que, actualmente
refleja una alta rotacion de personal, principalmente en puestos de mando alto y medio
(Rumbo Minero, 2016). Segun un estudio realizado el afio 2017, la cifra de rotacién de
trabajadores en estas compafiias en Chile muestra que 25.591 trabajadores -19% del
total- de la industria minera cambié su situacion de contratacién. De esta cifra, 20.000
trabajadores se movieron dentro de la industria minera y 5.591 personas cambiaron de
rubro (Consejo de Competencias Mineras, 2017). Sumado a lo anterior, segin un estudio
realizado el mismo afio, durante el cuarto trimestre de ese periodo, en Chile, se movilizd
un 45% de los trabajadores entre los 18 y 24 afios, un 30% de los trabajadores entre los
25 y 34 afios, un 23% de los trabajadores entre los 35 y 44 afios y un 16% de los

trabajadores entre los 45 y 67 afios (Estrategia On Line, 2018).



Con miras a entender la situacion descrita, es necesario tener una nocion clara
respecto de qué es la rotacién de personal. La cual, ha sido definida de varias maneras.
Algunos autores la entienden como la fluctuacién de personal entre una organizacion y su
ambiente (Herndndez, Hernandez y Mendieta, 2014); mientras que otros estiman que es
la relacion entre el total de trabajadores que se retiran o incorporan de una empresa con
respecto al total de empleados de una organizacion (Barrios, 2012). Ademas, puede ser
conceptualizada como el intercambio de personal entre una organizacion y su ambiente
(Chiavenato, 2009). Complementando lo anterior, la rotacion de personal puede ser
positiva, porque permite que las organizaciones cuenten con personal nuevo que aporte
con perspectivas y conocimientos actualizados, y por ende, no hace referencia
necesariamente a un aspecto negativo, sin perjuicio de que genera diversos costos para
la organizacién (Chaparro, Guzman, Jiménez, Naizaque y Ortiz, 2015). Dentro de estos

costos, se puede precisar en costos de reclutamiento, egreso y capacitacion.

Entre los costos de reclutamiento se encuentran, especificamente, la publicacién de la
vacante, entrevistas, reuniones para el analisis de los postulantes y la toma de decisiones.
Entre los costos de egreso se encuentran, por su parte, las entrevistas de salida, ademas
de trAmites y pagos por egreso (Delgado, Ortiz, Rodriguez, Soto y Vera, 2016). Por
altimo, entre los costos de capacitacion, cabe sefalar que cuando una persona es
reemplazada en la organizacion se debe reentrenar al nuevo trabajador y se pierde lo
invertido en el trabajador que abandona la organizaciéon. En la misma linea, un estudio
realizado por el Consejo de Competencias Mineras (2017) sefiala que las compairiias
mineras en Chile invierten aproximadamente $231.320 al afio, en capacitaciones por cada
trabajador. A estos costos econdémicos, se suma la problematica de que en muchas

ocasiones no logran retenerse a valiosos empleados para la organizacion.

Por ultimo, es menester dar cuenta que pueden distinguirse dos tipos de rotacién de
personal. En primer lugar, la rotacion involuntaria, que es aquella que no se da por
iniciativa del trabajador y es positiva cuando va asociada a una planificacién de la
organizacion, siendo los despidos un ejemplo caracteristico. Y en segundo lugar, esta la
rotacion voluntaria, que es causada por iniciativa del trabajador y genera inconvenientes.
En este Ultimo grupo se encuentran las renuncias voluntarias, tema que se aborda con

detalle a continuacion (Hollenbech, 2000).



1.2 Antecedentes especificos

Para efectos de la presente investigacion, se ahonda en la experiencia de una
compaifiia del rubro minero, denominada en adelante “Compania Minera X” -con el fin de
resguardar el principio de confidencialidad-, que ha reportado un aumento en las
renuncias voluntarias. La “Compafiia Minera X” es centro de trabajo de una organizacion
del grupo de la gran mineria en Chile, que se estructura en: Operaciones, Casa Matriz y
Vicepresidencia. Esté orientada a la ejecucion y desarrollo de un programa de inversiones
de proyectos mineros de la organizacion, y en términos de dotacién, estd compuesta en
un 97% por profesionales y no cuenta con cargos operativos. Se conforma por 15
ejecutivos, 899 profesionales y 9 trabajadores temporales. Asimismo, su estructura
organizacional se define por gerencias funcionales -ubicadas en Santiago- y proyectos

ubicados en diferentes zonas de Chile (Revisar Anexo 1y 2).

Como antecedentes relevantes de esta organizacion, en el dltimo tiempo se ha
observado un alza de un 93% en las renuncias voluntarias de sus profesionales entre el
1° semestre 2017 y 1° semestre 2018. En este sentido, las renuncias del 1° semestre
2018 superaron a la totalidad de renuncias del afio 2017 (Grafico 1). A lo anterior se
afiade que el 54% de estas renuncias voluntarias provienen de trabajadores de una faena
minera ubicada en la zona norte del pais (Gréafico 2). Asimismo, la tasa anual estimada de
renuncias voluntarias en la “Compania Minera X” equivale a un 6% de la dotacion, y la
tasa anual de renuncias voluntarias de trabajadores en Latinoamérica equivale a un 3,4%,
lo que ya esta generando un impacto negativo (Pwc, 2014). Es por esto que reducir el
nivel de rotacién de personal es un objetivo de gran envergadura para el negocio, debido
a que el trabajador es el activo mas valioso con el que cuenta la organizacion
(Chiavenato, 2009).

Grafico N°1: Cantidad de Renuncias Voluntarias en la “Compaiiia Minera X”
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Grafico N°2: Porcentajes de Renuncias Voluntarias de la “Compaiiia Minera X~
por Zona (Enero 2017 - Julio 2018)

[]Proyecto 1 Zona Norte
[]Proyecto 2 Zona Norte
[C]Proyecto 1 Zona Centro
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[ Proyecto 1 Zona Centro Sur
[ Proyecto 2 Zona Centro Sur

1.3 Problematica
En vista de los antecedentes previamente mencionados, la problematica que aborda

esta investigacion gira en torno a tres puntos principales:

Primero, se puede advertir que ha habido un aumento de un 93% en las renuncias
voluntarias de los trabajadores de la “Compafiia Minera X”, entre el 1° semestre 2017 y 1°
semestre 2018. Lo anterior incide directamente en la compafiia, ya que conlleva altos

costos para la organizacion y afecta directamente a sus trabajadores.

Segundo, existe una preocupacion por parte del area de Recursos Humanos debido a
que, ademas de vislumbrarse este aumento en las renuncias voluntarias, se observa que

un nimero importante de éstas provienen de una faena minera ubicada en la zona norte.

Tercero, considerando el aumento de las renuncias voluntarias en la “Compania
Minera X”, ademas de la relevancia y costos que éstas presentan, se plantea la necesidad
de conocer y analizar de manera critica los factores por los que las personas renuncian
voluntariamente a su trabajo; esto a través de un analisis de los motivos de renuncia de
quienes se retiran voluntariamente de la organizacion (Mendoza, 2003). En esta linea,
una de las estrategias utilizadas para lograr disminuir el nivel de rotacién -y retener a las
personas en la organizacién-, es el conocimiento de los factores que inciden en la
renuncia de los trabajadores a la misma, mediante las entrevistas de salida, que resultan

trascendentes para la organizacion (Barragan, Castillo, Guerra y Villalpando, 2009). Si



bien en la “Compafiia Minera X” se cuenta con la informacion de las entrevistas de salida -
ya que corresponde a un procedimiento que se realiza por protocolo en la organizacion-,
se puede apreciar que en la actualidad no hay claridad en cuanto al plan de accién y
andlisis respectivo de éstas, por lo cual se vuelve una tarea altamente apremiante

analizarlas.

1.4 Relevancia

A pesar de que las renuncias voluntarias afectan directamente a la dotacién de
personal (Littlewood, 2006), la literatura que aborda esta temética es actualmente escasa.
Es por esto que la presente Memoria, es una oportunidad de conocer los aspectos a
mejorar en la organizacion, ya que a través de un andlisis critico de lo recabado en las
entrevistas de salida de los trabajadores que renuncian voluntariamente, se extraeran los
principales factores que inciden en dichas renuncias, lo que ciertamente es un insumo
relevante para la “Compafia Minera X”, dado que permitira comprender los motivos que
generan este proceso y a partir de ellos comprender las principales preocupaciones que
actualmente tiene la organizacién sobre este tema y asi proponer algunas estrategias de

retencion de personas.

Sumado a esto, cabe sefialar que como la “Compafia Minera X’ es parte de una
organizacion de la gran mineria en Chile, esta Memoria tiene un caracter social, ya que
esta industria aporta al desarrollo del pais y es una fuente de trabajo para muchos
chilenos y chilenas. En la misma linea, a futuro esta investigacion permitird fomentar la
mantencién de una mejor calidad de vida laboral para los trabajadores, contribuyendo a
reducir la rotaciéon y con esto, los costos asociados; posibilitando comprender en qué
direccién deben ir las medidas propuestas por Recursos Humanos, para aumentar el

bienestar de los trabajadores.

Por lo anterior, surgen cuestionamientos tales como ¢ por qué ha habido un alza en las
renuncias voluntarias?, ¢qué medidas podrian aplicarse para mejorar los procesos de
gestion de personas? o ¢como mejorar la calidad de vida laboral de los trabajadores? Es
a partir de esto que surge la pregunta de investigacion de ¢Cuales son los factores que
segun los/las trabajadores/as de la “Compania Minera X” en Chile, inciden en su

decision de renunciar voluntariamente a su trabajo?



1.5 Objetivo general

Conocer los factores que inciden en que los trabajadores/as de la “Compafiia Minera X”

en Chile, renuncien voluntariamente a su trabajo.

1.6 Objetivos especificos

O

Obtener las impresiones con respecto a la organizacibn que tienen los/las
trabajadores/as que renuncian voluntariamente a la “Compania Minera X” en Chile.
Categorizar los factores que inciden en que los/las trabajadores/as de la
“Compania Minera X" en Chile renuncien a sus ftrabajos, entre factores
motivacionales y factores higiénicos.

Establecer una jerarquia entre los factores -motivacionales e higiénicos- mas
predominantes en la decisién de renuncia voluntaria de los/las trabajadores/as a la
“Compania Minera X” en Chile.

Analizar criticamente los factores -motivacionales e higiénicos- por los que los/las
trabajadores/as renuncian voluntariamente a la “Compania Minera X” en Chile.
Comparar los factores -motivacionales e higiénicos- que inciden en la decision de
renunciar voluntariamente de los/las trabajadores/as entre los proyectos y areas
funcionales de la “Compafiia Minera X” en Chile.

Proponer algunas medidas que contribuyan a retener a los profesionales antes de

que renuncien voluntariamente a la “Compafia Minera X” en Chile.

1.7 Tipo de Investigacién

En cuanto a los datos empleados, el tipo de investigacion es de caracter mixto, ya

gue involucra recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos (Tashakkori y Teddlie,

2003). En relacion al alcance de la investigacion, es exploratorio-descriptivo ya que

corresponde a un tema escasamente estudiado y busca comprender caracteristicas,

rasgos o propiedades del proceso (Baptista, Fernandez y Hernandez, 2010).



2. Marco Tebrico

A continuacién, se presentan de manera breve los antecedentes teoricos
pertinentes para la investigacién. En primer lugar, se aborda el concepto de compairiias
mineras en Chile, luego se aborda el concepto de rotacion de personal, para después
explorar el concepto de renuncia voluntaria y conocer desde la literatura qué se entiende
por motivacion laboral; ademas de factores motivacionales e higiénicos. Posteriormente,
se realiza una aproximacion sobre lo que se entiende por motivos de renuncia voluntaria,
para después, precisar en los costos de las mismas. Consecutivamente, se ahonda en las
entrevistas de salida, asi como en las estrategias de retencion de personas, para
finalmente abordar brevemente las estrategias de retencién de personas en compafias

mineras.

2.1 Compafiias Mineras en Chile

Las compafiias mineras en Chile han tenido una evolucion positiva dentro del
mercado internacional, que las ha llevado a ser las principales generadoras de actividad
comercial e industrial en el pais a lo largo de los afios (Donoso, 2014). En este sentido, la
mineria del cobre ha sido protagonista en el desarrollo de la economia en Chile,
alcanzando resultados sumamente favorables para el desarrollo de la actividad
(Cantallopts, Molina 'y Pérez, 2007).

Sumado a lo anterior, Chile es un pais conocido a nivel mundial debido a su alta
produccién de mineral e importantes aportes de ingresos que realiza al Estado por las
exportaciones. En el afio 2003 comienza el super ciclo del cobre, gracias al resultado del
aumento de su precio a nivel internacional (Lara y Silva, 2017). Sin embargo, a partir del
aflo 2013 se inicia un dramético descenso de los precios del mineral, comenzando una
compleja crisis. Es asi como se puede vislumbrar que, ante este complicado panorama, la
productividad descendi6 y la produccion se vio estancada, experimentando el precio del

cobre reducciones anuales hasta el afio 2016 (Lara y Silva, 2017).

A pesar de esta crisis, actualmente la mineria del cobre explica un porcentaje
importante de la produccion de la economia en Chile, los ingresos fiscales y la generacion
de valor economico indirecto, posicionandolo como el principal productor a nivel

internacional (Medina, 2017). Sumado a lo anterior, las compafiias mineras se han podido



desarrollar en este contexto gracias a una serie de variables favorables, tales como
factores naturales -potenciales geoldgicos, acceso a yacimientos, zonas de explotacion,
clima favorable- y factores culturales -servicios, infraestructura, estabilidad, recursos
humanos cualificados para el sector- (Jaramillo, Lehmann, y Moreno, 2009). Entonces, el
namero de trabajos que generan las compafiias mineras es alto, lo que va acompafado
de una rotacion de personal de un 5% anual, la cual se da principalmente en personal
altamente calificado, afectando directamente a este tipo de organizaciones, ya que se
pierden trabajadores con experiencia y conocimiento especializado del negocio (Otero y
Torres, 2016).

2.2 Rotacion de Personal

Como se sefald anteriormente, la rotacion de personal es un fenébmeno que puede
ser entendido de varias maneras. Asi, a grandes rasgos apunta a la relacion existente
entre la totalidad de trabajadores que se incorporan y retiran, en relacion a la totalidad de
trabajadores de una organizacién, por ende, es una renovaciéon continua de las personas
en una empresa en un periodo determinado (Reyes, 2005). Asimismo, la rotacion de
personal es entendida como el abandono de un empleado de su puesto de trabajo -por
cualquier causa-, donde este puesto es ocupado por otra persona que la organizacién
contrata (Mendoza, 2003).

A pesar del alto compromiso que pueda tener una empresa en la obtencion de un
buen ambiente laboral, siempre habra trabajadores que renuncien a la organizacion, lo
cual genera rotacion de personal. Si bien, se propone que la rotacion de personal es
positiva hasta cierto grado, debido a que permite que los trabajadores puedan satisfacer
los objetivos de sus carreras; la organizacion debiese actuar para reducirla cuando ésta
se torna excesiva (Mondy, 2010). El exceso de rotacion de personas en la organizacion
conlleva efectos negativos y sobrecostos. Sin embargo, en algunos casos puede acarrear
consecuencias beneficiosas (Gaertner, Griffeth y Hom, 2000). A pesar de lo anterior, la
rotacion de personas no deseada es uno de los problemas méas importantes y costosos

gue enfrentan las empresas (Miller, 2008).

En general, los trabajadores més capacitados son quienes renuncian a la empresa
ya que tienen mayor posibilidad de movilidad, mientras que los trabajadores menos

capacitados se muestran mas propensos a permanecer en la organizacion. Es por esto
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que, si una cantidad excesiva de las personas mas calificadas y competentes abandonan
la empresa, deberd buscarse una forma de revertir dicha tendencia (Mondy, 2010).
Sumado a lo anterior, se propone que la alta rotacién de personal no sélo representa un
costo importante para la organizacién, sino que ademas impacta de manera significativa

en la rentabilidad futura del negocio (Mendoza, 2003).

En la misma linea, un gran porcentaje de directivos es consciente del alto costo de
la rotacién de personal, es asi como las organizaciones necesitan dar constantemente a
sus trabajadores diversas razones para mantenerse en ellas, porque de lo contrario rotan
voluntariamente (Brooker, 2008). Asimismo, dado que la rotacién asociada a las renuncias
voluntarias no siempre es favorable, se torna relevante definirla para su posterior analisis.
La rotacién voluntaria se define entonces, como la separacién que un empleado inicia y
lleva a cabo por cuenta propia con el objetivo de poner fin a la relacion laboral, ya sea por
medio de la renuncia voluntaria o el abandono del trabajo. Para esta Memoria, se

ahondard en la renuncia voluntaria especificamente (Littlewood, 2006).

2.3 Renuncia Voluntaria

Se puede sefialar que existen dos tipos de separacion de la organizacion, la
primera es la renuncia -separacion por iniciativa del trabajador- y la segunda es el despido
-separacion del trabajador por iniciativa de la organizacion-. Para efectos de la presente
Memoria, se profundizara en la primera. De esta forma, la renuncia consiste en que un
trabajador decide de manera espontanea, por razones profesionales o personales
terminar su relaciéon con el empleador; las principales razones por las que esto ocurre, son
por el nivel de insatisfacciébn con el trabajo o por alternativas atractivas fuera de la

organizacion (Chiavenato, 2009).

Cabe sefialar que en Chile se habla de renuncia voluntaria y no tan sélo de
renuncia, debido a que segun el articulo 159, inciso nimero 2 del Codigo del Trabajo, la
renuncia voluntaria es un acto juridico unilateral del trabajador, a través del cual
manifiesta su voluntad de poner término al contrato de trabajo; asimismo, esta decision no
requiere aceptacion del empleador y es voluntaria, sin que éste haya sido condicionado
de alguna manera (Direccion del Trabajo, 2018). En esta linea, es importante establecer
la diferencia con el auto despido o despido indirecto, del articulo 171 del Codigo del

Trabajo, ya que si bien su origen estd en la renuncia, se diferencia de ésta en que el
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trabajador pone fin a su contrato ya que se ve forzado por una situacion como conducta
de acoso sexual, injurias del empleador en el trabajo, conducta inmoral del empleador,
entre otras -aspecto que no se revisara en este trabajo- (Direccion del Trabajo, 2018).

Para los trabajadores, tener una buena calidad de vida en su empleo esta
directamente relacionado con el ambiente de trabajo, las condiciones para realizar sus
actividades, el salario, entre otras. Luego, si existe una baja percepcion de alguno de
estos factores, se afecta la motivacion laboral, influyendo en los niveles de renuncias

voluntarias y en la productividad de los empleados (Camps y Luna-Arocas, 2007).

2.4 Motivacion Laboral

La motivacion laboral influye en que un trabajador permanezca en su trabajo o lo
abandone. La psicologia de la motivacion es un campo de alta complejidad, donde existen
distintos autores y teorias que estudian el fendbmeno. A continuacién, se mencionan
brevemente algunas de las definiciones existentes. Una forma de entender la motivacion
hace referencia a los procesos que demuestran la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo de una persona para conseguir una meta (Robbins, 2004). Otra forma, en
cambio, hace alusiébn a una caracteristica de la psicologia de los seres humanos que
aporta en el grado de compromiso de la persona. Asimismo, la motivacion genera, activa,
guia, dinamiza y mantiene el comportamiento de las personas hacia los objetivos

propuestos (Roussel, 2000).

Dentro de las teorias de motivacibn mas relevantes estan la teoria de la jerarquia
de necesidades de Maslow, la teoria de las tres necesidades de McClelland, la teoria de
la jerarquia de Alderfer y la teoria bifactorial de Herzberg (Judge y Robbins, 2009). Esta
ltima, propone que la motivacién en el trabajo, se genera porque se busca la satisfaccion
optima de algunas necesidades que originan la satisfaccion laboral (Herzberg, 1969). Es
asi como se plantea que la satisfaccion y la insatisfaccion no son opuestas entre si y de
éstas derivan los factores motivacionales e higiénicos (Herzberg, 1969). En este sentido,
se ha demostrado que si un trabajador esta motivado, tiene menor predisposicién a
abandonar la empresa, debido a que su vinculacion con el trabajo es mas fuerte

(Barragan, Castillo, Guerra y Villalpando, 2009).
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2.5 Factores: Motivacionales e Higiénicos

Para la presente Memoria, se recoge lo planteado por Herzberg en su teoria
bifactorial. El autor, propone que existen factores motivacionales y factores higiénicos. Los
factores motivacionales, son aquellos que se relacionan con el contenido del cargo y el
caracter de las tareas que ejecuta el trabajador, por ende, estan bajo el control del
individuo, ya que se vinculan con lo que la persona hace e involucran sentimientos,
reconocimiento profesional, entre otros. Dentro de ellos esta, la realizacion, el trabajo en

si mismo, el progreso, el desarrollo y la responsabilidad (Herzberg, 1966).

Los factores higiénicos, son aquellos que se ubican en el ambiente que rodea a los
trabajadores e incluyen las condiciones donde realizan su trabajo. Estos estan fuera del
control de las personas ya que son administrados y decididos por las organizaciones, es
decir, son factores contextuales (Chiavenato, 2006). Se puede sefialar que tienen un
caracter preventivo, ya que si estan en condiciones Optimas evitan la insatisfaccion, pero
no generan satisfaccién. En términos metaforicos, actian como un medicamento para el
dolor de cabeza, si bien, pueden ayudar a que se quite el dolor, no mejoraran la salud
(Chiavenato, 2006). Dentro de ellos esta la remuneracién, el estatus, las condiciones
laborales, la seguridad en el trabajo, las relaciones interpersonales, los efectos sobre la
vida privada y laboral, la politica y administracion de la empresa y la supervision
(Herzberg, 1966).

En cuanto a los factores motivacionales, es relevante reconocer el efecto que
tienen éstos sobre el comportamiento de las personas; ya que cuando son Optimos
provocan satisfaccién en los trabajadores, por ende tienen un efecto mayor (Herzberg,
1966). Por lo tanto, los factores motivacionales son la causa principal de la satisfaccion y
los factores higiénicos son la causa principal de la insatisfaccién en el trabajo (Herzberg,
1969). A pesar de lo sefalado, en general las organizaciones definen los cargos a partir
de los principios de economia y eficiencia, sin considerar la importancia de la motivacion y
el sentido psicologico en sus trabajadores (Gutiérrez, 2015). En este sentido, se puede
vislumbrar que si los trabajadores se encuentran insatisfechos o satisfechos con sus
empleos, esto, influira en su permanencia o abandono del trabajo. Es asi como, cuando
un trabajador decide abandonar su trabajo, se pueden identificar diversos motivos de

renuncia voluntaria.
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2.6 Motivos de Renuncia Voluntaria

Dentro de los motivos de renuncia voluntaria sefialados por la literatura, se pueden
mencionar: una mejor remuneracion, ofrecida por otras empresas; trabajo en si -poco
desafiante, lejano al hogar, clima laboral, expectativas diferentes-; formacion -estudios en
el extranjero, estudios de postgrado-; cambio en el lugar de trabajo -a otra ciudad-; familia
y las relaciones laborales con compafieros o jefaturas (Gonzales, 2009). Sumado a lo
propuesto previamente, se plantea que la falta de desarrollo profesional es uno de los
principales motivos de renuncia, ya que si los trabajadores no perciben una linea de
carrera que genere una mayor fidelidad con la organizacién, no tendran expectativas de
crecimiento profesional ni personal y por ende, renunciaran voluntariamente a la
organizacion (Werther y Davis, 2000). Para la presente Memoria, se abordan los motivos
de renuncia definidos por la “Compafia Minera X”; es por esto que se recopilan algunos
conceptos sefialados desde la teoria, por Chiavenato (2009) y Herzberg (1966) y se

realiza una clasificacion, para mas adelante generar el andlisis (Figura 1).

Figura N°1: Clasificacién de los Motivos de renuncia de la “Compaiia Minera X”,

segun la Teoria Bifactorial de Herzberg y su descripcion.

Teoria Bifactorial de Herzberg

Motivos de Renuncia en la “Compaiiia Minera
X

Descripcién

Factores Motivacionales
(Intrinsecos)

Oportunidad Laboral

Ocurre cuando existe una situaciéon de oferta y
demanda del talento humano en el mercado.

Falta de Desafios Laborales

Ocurre cuando el trabajador no se siente
satisfecho ni motivado con su puesto de trabajo
en la organizacion.

Factor Motivacional y Factor Higiénico
(Intrinseco y Extrinseco)

Ambiente Laboral

Es una integracién de ambos constructos, ya
que tiene relacion con la manera en que los
trabajadores interacttan en un ambiente de
trabajo entre ellos y el contexto que los rodea -
higiénico-; asi como también se relaciona con la
percepcion que los trabajadores tienen en
cuanto al clima laboral y satisfacciéon con este
mismo -motivacional-.

Factores Higiénicos
(Extrinsecos)

Remuneraciones

Es lo que el trabajador recibe como retorno por
la ejecucion de las tareas realizadas. El
trabajador puede estar disconforme ya sea con
su salario, bonos, premios, beneficios y/o
servicios  sociales  entregados  por la
organizacion.

Condiciones Laborales y Familiares

Implican la calidad de vida del trabajador. El
trabajo no debe absorber todo el tiempo ni toda
la energia del trabajador, en desmedro de su
vida familiar, su tiempo de ocio y actividades
particulares. La persona puede sentirse
insatisfecha y molesta en el trabajo sin poder
conciliar la vida laboral y familiar.

Conflictos con las Jefaturas

Los conflictos entre jefes y sus supervisados;
existen cuando una de las partes involucradas
intenta alcanzar objetivos ligados con los de la
otra parte la cual interfiere en la busqueda de
estos objetivos.
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De esta forma, la renuncia voluntaria de los trabajadores implica costos para la
organizacion. Porque cada vez que se retira un trabajador, se debe volver a reinvertir
tiempo para encontrar a su reemplazo, ademas de lesionar el funcionamiento eficaz y

eficiente de la organizacion (Robbins, 2004).

2.7 Costos de las Renuncias Voluntarias

En esta linea, cabe precisar que a nivel organizacional, el que trabajadores
calificados renuncien voluntariamente trae consigo efectos perjudiciales, tales como
aumento de los costos debido a la necesidad de buUsqueda de otro trabajador,
contratacion, empleo, seleccion, capacitacion del reemplazante y un desorden en el
funcionamiento habitual (Chang, Huang y Wang, 2013). Sumado a esto, se propone que
la renuncia esta ligada a efectos no deseables de una baja calidad de vida laboral, donde
la renuncia es una de las consecuencias menos deseadas de la organizacion ya que la
persona que renuncia se lleva la experiencia y conocimiento adquirido a otra organizacién
(Flores y Madero, 2012).

Estos costos se pueden agrupar en tres tipos: costos primarios, es decir, los
procesos para cubrir la vacante, dentro de los que se contemplan aquellos que se
suscitan a partir de los procesos de reclutamiento, los exdmenes y la contratacion; costos
secundarios, 0 sea, el entrenamiento que requiere la persona para posicionarse en el
nuevo cargo; y costos terciarios, los cuales aluden a que producto de los requerimientos
en el mercado se puede generar un aumento en el costo de contratacién por carencia de
personal calificado para el cargo (Lépez, 2004), lo cual también puede implicar una
alteracion en la estructura de la escala de remuneraciones. Es asi como debido a estos
altos costos, es importante detectar los factores que conllevan a renunciar
voluntariamente a los trabajadores, captando la fluctuacion real existente en la
organizacion, mediante la utilizacion de encuestas o entrevistas de salida para la

detecciéon temprana (Abreu, Badii y Flores, 2008).

2.8 Entrevista de Salida

El estado del arte indica que la entrevista de salida es un instrumento que posibilita
conocer las percepciones que tiene un trabajador durante su estadia en la organizacion;
relacionadas con la jefatura, la remuneracion o la organizacion en si (Chiavenato, 2009).

En este sentido, este instrumento también otorga la posibilidad de conocer las razones
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por las que un trabajador pretende abandonar su trabajo, donde dentro de las respuestas
mas comunes estan la busqueda de mayor remuneracion y el logro de superacion

personal (Mondy y Noe, 2008).

En algunas organizaciones, cuando un trabajador abandona su trabajo -por
cualquier motivo-, se realiza la entrevista de salida, que tiene como objetivo obtener
informacion para ahondar en qué aspectos se deben mejorar y qué aspectos son positivos
en una organizacion (Dessler, 2009). Ademés, de obtener mas informacién sobre como
poder corregir las causas de descontento y de entregar sugerencias para reducir la
rotacion de personal (Wescott, 2006).

La entrevista de salida puede contar tanto con preguntas abiertas como con
preguntas cerradas, y el objetivo de éstas es que el trabajador exprese sus motivos de
abandono de la organizacion. Por ende, debe desarrollarse con claridad y transparencia,
ya que en caso de no realizarse de esta manera, podria llegar a coartar las repuestas del
trabajador que renuncia a la empresa (Mondy y Noe, 2008). Segun Chiavenato (2009), las
entrevistas de salida deben preguntar por remuneracion; tipo de trabajo; prestaciones
sociales; cantidad/programacioén del trabajo; oportunidades de crecimiento y desarrollo de
carrera; relacion con los gerentes; relacién con los colegas; reconocimiento por el trabajo;
tipo de supervision recibida; condiciones ambientales del trabajo; condiciones psicolégicas
del trabajo; y finalmente, capacitacion y desarrollo. En la misma linea, una entrevista de
salida bien enfocada, con preguntas claras y concretas, sera una herramienta esencial
para conocer la motivacién de los trabajadores para querer dar fin a su relacién laboral
con la organizacion, permitiendo implementar procedimientos o medidas correctivas que

eviten la fuga de talentos (Mangia, 2017).

Sumado a lo anterior, la entrevista de salida, es una manera de medir y controlar
las consecuencias de la politica de Recursos Humanos en la organizacion; de esta forma,
se logran diagnosticar e identificar las causas de la rotacion de personal (Chiavenato,
2009). Con esta informacion, se hace posible que la Direccibn de Recursos Humanos,
favorezca la atraccion y retencion de un capital humano que pueda crear, aplicar y
transmitir los conocimientos valiosos para la organizacion -alineado con los objetivos del

negocio- (Moreno, Pelayo, Vargas, 2004).
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Existen dos formas de aplicacion de las entrevistas de salida. La primera forma es
aplicarla tanto a trabajadores que renuncian de manera voluntaria de la organizacion,
como a trabajadores que abandonan su trabajo por motivos de la organizacion -es decir,
rotan involuntariamente, son despedidos por bajo desempefio o por supresion del cargo-.
La segunda forma, en cambio, consiste en aplicarla sélo a los trabajadores que renuncian
voluntariamente (Chiavenato, 2009). En este sentido, se torna relevante sefalar que la
literatura, apoya la primera forma de aplicacién; precisando en que una vez aplicada la
entrevista de salida, se tabulan los resultados para presentar un diagnéstico sobre los
principales motivos que llevan a la rotacion en la empresa, ofreciendo acciones
correctivas y preventivas (Chiavenato, 2009). Asimismo, una vez que se conocen los
factores por los cuales las personas estan rotando de la organizacion y se identifica que
esto esta siendo perjudicial, surge la necesidad de proponer estrategias de retencién para

evitar perder capital humano calificado e importante.

2.9 Estrategias de Retencién de Personas

Para evitar la fuga de talentos, se deben proponer estrategias para retener a las
personas. De esta forma, la retencion de personas se define como los procesos para
crear las condiciones ambientales y psicoldgicas propicias para que los trabajadores
puedan realizar sus actividades con desempefio efectivo. Dentro de ellas estan la
administracién de la cultura en la organizacion, la disciplina, la higiene, calidad de vida
laboral, clima y relaciones laborales. Todo esto, con la intencion de conservar a las

personas en la organizacion (Chiavenato, 2009).

La retencion de personas es uno de los aspectos mas probleméticos que debe
enfrentar el area de Recursos Humanos, ya que si no se implementan estas estrategias
Se generan consecuencias negativas en las organizaciones (Gonzales, 2009). Existen dos
tipos de estrategias de retencion de personal: (1) monetarias como beneficios
econdmicos, bonificaciones y politicas salariales; y (2) no monetarias como formacion,
calidad de vida, planes de carrera, procesos de induccién, clima laboral, integracion
familiar, estabilidad laboral, planes de sucesion, reconocimiento, sentido de pertenencia,

tareas desafiantes y gestion del conocimiento (Gonzales, 2009).

En este mismo sentido, algunas de las recomendaciones que se han propuesto

para retener a las personas en las organizaciones han sido Feedback 360,
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implementacion de procesos formales para la identificacion del talento, planes de carrera
y sucesion, programas de liderazgo, programas de desarrollo de mandos medios y
desarrollo de planes de formacion para directivos (Mina, 2015).

2.10 Retencion de Personas en Comparfiias Mineras

Las estrategias de retencién de personas en compafias mineras, comienzan con
un proceso de induccion al nuevo personal, y contindan con la gestion de una cultura y
ambiente beneficiosos para quienes ingresan a la compafiia, ademas de la delimitacion
de condiciones de bienestar integral o planes con beneficios orientados a mejorar la
calidad de vida de sus trabajadores -por ejemplo: préstamos, capacitaciones, becas de
estudios para el trabajador y su familia- (Figueroa, 2014).

En las compafias mineras, las estrategias que mas se han destacado son los
planes de carreras -factores motivacionales- y las estrategias de compensacion -factores
higiénicos- (Figueroa, 2014). En cuanto a los planes de carrera, se recomienda generar
un mapa de cargos claro y bien definido (Figueroa, 2014) y en cuanto a las estrategias de
compensacion Bargsted (2011), Gonzales (2009) y Harvard Business School Press (2006)
recomiendan factores de compensacion como los familiares, educativos y comunitarios,

que puedan aportar en el impedimento de la rotacion de los trabajadores mas talentosos.

2.11 Antecedentes Empiricos

Primero, se puede mencionar el estudio de Miranda, del afio 2007, llamado
“Rotacion laboral en representantes de venta en terreno, de una empresa de distribucion
para retail de productos de consumo masivo”. Este estudio se centr6 en conocer los
motivos que influyeron a los representantes de ventas en su decision de desvincularse
voluntariamente de su trabajo. Se aplicé una encuesta a 63 personas que renunciaron de
manera voluntaria. Los resultados obtenidos arrojaron que la principal causa de salida
estuvo relacionada con una disonancia entre la remuneracion recibida y el desempefio
(Miranda, 2007).

Segundo, el estudio de los autores Chaparro, Guzman, Jiménez, Naizaque y Ortiz,
en el afio 2015, llamado “Factores que originan la rotaciéon del personal auxiliar de
odontologia” se centrd en identificar los factores que originaban la rotaciéon de personal.
Fue una investigacion de tipo cualitativa donde se aplicaron 4 entrevistas semi-

estructuradas en profundidad, individuales y presenciales. Los resultados arrojaron que
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los 4 factores que originaban la rotacion de personal en esta poblacion eran las
condiciones laborales, la socializacion en el lugar de trabajo, el entorno familiar y la falta
de incentivos. Se concluyé que las condiciones laborales eran el principal factor que
causaba la rotacion (Chaparro et al., 2015).

Tercero, el estudio de Torres del afio 2016, llamado “Factores de intencion de
rotacion laboral en colaboradores de una empresa peruana en el rubro hotelero” se centré
en identificar la estructura factorial de la intencion de rotacion en una empresa del rubro
hotelero. Para esto, se realizé una investigacion de tipo mixta. En la fase cuantitativa, se
aplicé un cuestionario de motivos de intencién de rotacién participantes a 121 personas y
para la fase cualitativa, se realizaron 61 entrevistas. Se encontraron 4 factores: falta de
apoyo organizacional, condiciones que afectan la calidad de vida laboral, jefe
injusto/organizaciéon demandante y mejor remuneracién/crecimiento personal (Torres,
2016).
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3. Marco Metodolégico

3.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion corresponde a un estudio exploratorio descriptivo, ya que
busca conocer una realidad que no se ha investigado en Chile y ademas busca
comprender el fendbmeno estudiado. El tipo de modelo utilizado es mixto, ya que involucra
datos cuantitativos y cualitativos (Tashakkori y Teddlie, 2003). Se utilizaron, en primer
lugar, técnicas predominantemente cuantitativas, porque dentro de la entrevista de salida
se aplicé un cuestionario donde se pretendié conocer los factores que inciden en que los
trabajadores de la “Companiia Minera X” en Chile renuncien voluntariamente a su trabajo.
De esta forma, se buscoé intencionalmente acotar la informacion, para poder tener un foco
y analizar los estadisticos. Sin embargo, estos datos para el posterior analisis, se
triangularon con la informacién cualitativa recabada de estas mismas entrevistas de
salida, ya que ésta, en una segunda parte, constaba de preguntas semi-estructuradas. De
esta forma, se esper6 integrar y profundizar estudio, contando con una perspectiva mas

completa (Baptista, Fernandez y Hernandez, 2004).

3.2 Disefio de Investigacion

El disefio utilizado en esta investigacion fue de tipo no experimental, porque se
observaron los fendmenos tal como se dan en su contexto natural, sin manipular
deliberadamente las variables (Baptista, FernAndez y Hernandez, 2006). Ademas, fue
transversal descriptivo ya que los datos se recolectaron en un momento Unico, es decir,
una vez por cada participante y en un periodo de tiempo que fue desde el 23 de enero de
2017 hasta el 17 de agosto de 2018, donde su objetivo fue comenzar a conocer el

fendmeno.

3.3 Poblacién: Muestra

Como el objetivo de esta Memoria busc6 conocer los factores que inciden en que los
que los trabajadores de la “Companiia Minera X” en Chile renuncien voluntariamente a su
trabajo, se decidié trabajar con una muestra de personas de la organizacion. Como
criterios de inclusién se tomé a los trabajadores que renunciaron voluntariamente a la
“Compania Minera X’ y que accedieron voluntariamente a participar en el periodo de
enero 2017-agosto 2018. En este sentido, dado que en la organizacion con la que se

trabajo solo se aplican las entrevistas a quienes renuncian voluntariamente, los criterios
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de exclusién correspondieron a todas las personas que abandonaron la organizacién por
un motivo que no fuese la renuncia voluntaria. El tipo de muestreo fue no probabilistico,
porque la seleccion de los participantes no dependié de la probabilidad, sino que
dependié de la toma de decisiones de un grupo de personas y obedecié a los objetivos
del estudio (Baptista, Fernandez y Hernadndez, 2006). Ademéas, dado que se manifesto la
preocupacién por el aumento en el nUmero de renuncias voluntarias, la organizacién
posibilitd el acceso a los datos y procedimientos necesarios para realizar el siguiente
analisis. La muestra consté de 52 trabajadores -9 mujeres y 43 hombres- que renunciaron
voluntariamente a la “Compania Minera X”, asimismo, la edad promedio de la muestra fue

de 43 afnos.

3.4 Recoleccion de datos

La técnica de recoleccion de datos que se aplicé es conocida comUnmente en el
lenguaje de la “Compania Minera X’ como entrevista de salida, y es un instrumento con el
que cuenta la organizacion. Esta utiliza una combinacion de técnicas e instrumentos para
la recogida de datos, es decir, se basa en la estrategia de triangulacién, lo cual permite
confrontar y comparar la informacién, dotando a la investigacién de mayor calidad y rigor
(Gémez y Roquet, 2012). Tiene como fin conocer los motivos por los cuales los
trabajadores renuncian a la organizacién y, por ende, permite conocer los factores que
inciden en su decision de renunciar voluntariamente. Cada entrevista de salida tuvo una
duracién aproximada de 30 minutos, se realizé de forma presencial o telefénica -si es que
la persona se encontraba en un proyecto fuera de Santiago- y se dividié en dos partes,

una cuantitativa y otra cualitativa.

En la parte cuantitativa, primero se pregunté por el motivo de salida. Aqui se debia
seleccionar una de las siguientes opciones -segun cada participante-: oportunidad laboral,
falta de desafios laborales (oportunidades de desarrollo), conflictos con jefaturas,
remuneraciones, condiciones laborales/familiares y ambiente laboral. Posterior a esto, se
aplicé un cuestionario de 34 preguntas con una escala de 5 items de tipo Likert, donde los
participantes debian evaluar de 1 a 5 las preguntas que se le realizaban donde; 1
significaba totalmente en desacuerdo; 2 significaba en desacuerdo; 3 significaba algo de
acuerdo; 4 significaba de acuerdo y 5 significaba totalmente de acuerdo. A partir de las
respuestas, se calcularon estadisticos, que fueron clasificados y comparados, para el

posterior andlisis. En cuanto a la parte cualitativa, luego de la aplicacion del cuestionario,
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se realizé una encuesta con 7 preguntas semi-estructuradas donde las principales
tematicas abordadas fueron el motivo de renuncia, las fortalezas y debilidades de la
compainiia y las propuestas de mejora en cuanto a gestion de personas (Revisar Anexo 3).
Estas preguntas fueron analizadas por codificacién cualitativa, es decir, se identificé un
segmento de contenido, se analizé y luego se compard con otro segmento de contenido

(Baptista, Fernandez y Hernandez, 2010).

La entrevista de salida aplicada es valida y confiable, ya que su coeficiente de Alfa
de Cronbach demuestra que a=0,86. En este sentido, si se considera una cifra inferior a
0,7 la consistencia interna de la escala es baja y 0,9 es el maximo valor esperado, ya que
una cifra superior podria significar redundancia o duplicidad de datos (Campo y Celina,
2005). Asi, la técnica es precisa en el proceso de medicion y fue aplicada previamente -a
esta Memoria- por la Compafia, a trabajadores que renunciaron voluntariamente. En
cuanto a la confidencialidad, los participantes accedieron a participar voluntariamente y
toda la informacién recabada en ningin momento fue individualizada. Ademas, no se
necesito el uso de consentimientos informados, ya que era parte del proceso de salida de
la organizacion. Sin embargo, los participantes estaban informados que sus respuestas

serian analizadas. Finalmente, los datos fueron procesados en Microsoft Excel.

3.5 Limitaciones

Dentro de las limitaciones de la metodologia seleccionada, se puede sefalar, en
primer lugar, que al ser no probabilistica no es posible calcular con precisién el error
estandar del método, ademas de que la eleccion de los sujetos dependié netamente de
las caracteristicas del estudio. Asimismo, la entrevista de salida, al estar sujeta a la
subjetividad de cada persona, podria tener como fuente de error que la persona
entrevistada mintiera, tergiversara u ocultara informacion pudiendo afectar la investigacion

(Almanza, Guerrero y Molino, 2014).

Por ultimo, otra limitacién, es que gracias a que la “Compania Minera X” sélo
aplica las entrevistas de salida a los trabajadores que renuncian voluntariamente y no a
toda la dotacion que rota, no se pudo hacer un analisis mas acabado de la dotacion, para
de esta forma comparar la dotacion total que rota -por despido y renuncia voluntaria- con

los trabajadores que renuncian voluntariamente y asi tener un panorama mas completo.
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4. Resultados

4.1 Resultados Cuantitativos

Los resultados de las entrevistas de salida aplicadas, confirman que la mayoria de
las renuncias voluntarias fueron en el Proyecto 1 Zona Norte, mientras que la menor
cantidad de renuncias voluntarias fue en las areas funcionales ubicadas en la Zona
Centro (Grafico 3).

Grafico N°3: Cantidad de Renuncias Voluntarias por Faena Minera
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Sumado a esto, los resultados revelan que la mayoria de los trabajadores de la
“Compania Minera X” renuncian por una oportunidad laboral, por condiciones laborales y
familiares, y por falta de desafios laborales. Asimismo, en menor proporcion se
encuentran las renuncias voluntarias por remuneraciones (Gréafico 4). Para mayor detalle,

revisar los resultados generales de la entrevista de salida (Anexo 4, Figura 5).

Grafico N°4: Motivos de Renuncia Voluntaria en la “Compaifiia Minera X”
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Con respecto a los motivos de renuncia por faena minera se puede especificar que
en los proyectos mineros de la Zona Norte, de un total de 31 trabajadores entrevistados,
los resultados fueron los siguientes: 32% por condiciones laborales y familiares; 26% por
oportunidad laboral; 19% por falta de desafios laborales; 10% por conflictos con jefaturas;
7% por otros motivos; 3% por ambiente laboral y 3% por remuneraciones (Revisar Anexo
5, Gréfico 5).

En relacibn a los proyectos mineros de la Zona Centro, de un total de 9
trabajadores entrevistados, los resultados fueron los siguientes: 44% por falta de desafios
laborales; 44% por oportunidad laboral y 12% por condiciones laborales y familiares
(Revisar Anexo 5, Grafico 6). En relacién a los proyectos mineros de la Zona Centro Sur,
de un total de 8 trabajadores entrevistados, los resultados fueron los siguientes: 38% por
condiciones laborales y familiares; 38% por falta de desafios laborales y 24% por
oportunidad laboral (Revisar Anexo 5, Gréfico 7). En relacién a las areas funcionales, de
un total de 4 trabajadores entrevistados, los resultados fueron los siguientes: 25% por
ambiente laboral; 25% por condiciones laborales y familiares; 25% por falta de desafios
laborales (posibilidades de desarrollo) y 25% por oportunidad laboral (Revisar Anexo 5,
Grafico 8).

Con respecto a las dimensiones del cuestionario aplicado, la escala Likert, tal
como se mencion6 anteriormente, iba de 1 a 5. La dimension mejor evaluada fue la de
diversidad de género y la inferiormente evaluada fue la de manejo de expectativas
laborales (Gréfico 9). Se reporta que el promedio del conjunto de las dimensiones es 3,9,
siendo su desviacion estandar 0,37. Para mayor detalle de la informacion, revisar Anexo
6.

Grafico N°9: Media Aritmética por Dimension
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En cuanto al tiempo de permanencia en la organizacién de los trabajadores que
renunciaron voluntariamente, se puede precisar en que el mayor porcentaje renuncio
cuando llevaba entre 1-2 afios en la “Compania Minera X”, mientras que el menor
porcentaje de renuncias se reportd en los trabajadores que llevaban entre 4-5 afios y 8
afios 0 més en la organizacion (Gréfico 10).

Grafico N°10: Tiempo de Permanencia en la “Companiia Minera X”
de los Trabajadores que Renunciaron Voluntariamente
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Con respecto a los motivos de renuncia por rango etario, los resultados indican
que la mayoria de los trabajadores que renuncian voluntariamente se encuentran en el
rango etario de los 30-39 afios, mientras que los que menos renuncian voluntariamente se

encuentran en el rango etario de menos de 30 afios y mas de 60 afios (Figura 2).

Figura N°2: Motivos de Renuncias Voluntarias segin Rango Etario

Rango Ambiente Condiciones Conflictos Falta de Oportunidad | Remuneraciones Otro Total
Etario Laboral Laborales y con Desafios Laboral
Familiares Jefaturas laborales
(posibilidades
de desarrollo)
Menos de - - - 1 - - - 1
30 afios
30-39 - 8 1 8 6 - 1 24
afios
40-49 - 3 2 4 4 1 - 14
afios
50-59 2 4 1 1 3 1 - 12
anos
Mas de 60 - - - - 1 - - 1
anos
Total 2 15 4 14 14 2 1 52

4.2 Resultados Cualitativos
Para el proceso de reduccion de datos se recurri6 a la codificacion cualitativa, es

decir, a la identificacion de palabras claves y segmentos, de patrones recurrentes y
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categorizacion, para facilitar el entendimiento de tendencias y contradicciones, para luego
triangular la informacién recabada en el analisis (Pereira, 2011). Entonces, para la
presentacion de los siguientes resultados, se utiliza la codificacién cualitativa de la
informacion recogida, junto a la entrega de algunas frases claves expresadas por los

trabajadores que renunciaron voluntariamente a la “Compafiia Minera X”.

En relacibn a la pregunta de cual es su motivo de renuncia, los resultados
cualitativos son los siguientes: 1) Oportunidad Laboral. Lo anterior se expresa en lo

7

siguiente: “...me llamaron de una consulfora y me ofrecen un trabajo que para mi
desarrollo es interesante...” (Entrevistado 1, comunicacion personal, 2017); “..fui
seleccionado en otro cargo, en otra empresa...” (Entrevistado 2, comunicacion personal,
2018). Il) Falta de desafios laborales (posibilidades de desarrollo), lo cual se refleja
en: “..por desarrollo personal, llevo 9 afios trabajando en lo mismo...” (Entrevistado 3,
comunicacion personal, 2017); “...el motivo de mi renuncia fue por un tema de desarrollo
personal...” (Entrevistado 4, comunicacién personal, 2017); “...no vi expectativas
laborales que me atrajeran...” (Entrevistado 5, comunicacion personal, 2018). Ill)
Conflictos con Jefaturas, lo cual se expresa en: “...nunca tuve feedback de la jefatura y
vi que estaba sobrando...” (Entrevistado 6, comunicacién personal, 2017); “...fue por la
jefatura... también me calific6 mal en cuanto a comunicacion...” (Entrevistado 7,
comunicacion personal, 2018). IV) Remuneraciones, reflejado en: “...hacia lo mismo que
mis compaferos, pero me pagaban menos...” (Entrevistado 8, comunicacion personal,
2018). V) Condiciones Laborales y Familiares, lo cual se expresa en: “...fui mama y no
hubo flexibilidad en la jornada...” (Entrevistado 9, comunicacion personal, 2017); “...me
cansé, tengo nifos...no podia abordarlo...” (Entrevistado 10, comunicacién personal,
2018); “...el principal motivo es la calidad de vida, el tiempo con mi familia...” (Entrevistado
11, comunicacién personal, 2018). VI) Ambiente Laboral, lo cual se puede identificar en:
“...por las personas que hacen ingratos los ambientes de trabajo, habian bajas lealtades

en el equipo...” (Entrevistado 12, comunicacién personal, 2018).

En relacién a la pregunta de las fortalezas de la “Compaiia Minera X”, como
resultados, se rednen los siguientes codigos: 1) Capital Humano Valioso. Lo anterior se
refleja en las siguientes frases: “...hay mucho capital humano valioso que deben cuidar
para que no se vaya...” (Entrevistado 13, comunicacién personal, 2017); “...hay una

fortaleza técnica importante, gente muy buena...” (Entrevistado 14, comunicacion
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personal, 2018). IlI) Eficiencia en la ejecucién de procedimientos. Ejemplos de este

2

cadigo se reflejan en las siguientes frases: “...la rapidez en la toma de decisiones...’

“

(Entrevistado 15, comunicacién personal, 2017); “..un sistema que tiene
procedimientos...es constructivo, eso es lo principal...” (Entrevistado 16, comunicacion
personal, 2017). Ill) Buen Ambiente Laboral. Mencionado en las siguientes frases:
“...buen lugar para aprender, el clima laboral es relativamente bueno, al menos en las
areas que yo he estado. Las condiciones que involucran tu trabajo también son buenas...”
(Entrevistado 17, comunicacion personal, 2017); “...el factor comin es un buen clima
laboral, donde estuve pude encarifiarme de las personas...” (Entrevistado 18,
comunicacion personal, 2018). IV) Estatus y Prestigio de la “Compainia Minera X”.
Expresado en lo siguiente: “..una organizacion generadora de conocimientos
relevantes...” (Entrevistado 19, comunicacion personal, 2017); “...una empresa con un
gran respaldo...” (Entrevistado 20, comunicacién personal, 2018); “...una de sus grandes
fortalezas es que tiene la marca “Compania Minera X”, teniendo un poder en el mercado,
lo que dice es importante...” (Entrevistado 21, comunicacién personal, 2018). V)
Estabilidad Laboral. Lo cual se refleja en las siguientes frases: “...es un trabajo estable,
si bien se generan despidos, es una corporacion donde uno puede estar tranquilo, yo creo
que es la mayor fortaleza...” (Entrevistado 22, comunicacion personal, 2017); “...“Yo creo
qgue es una organizacién que tiene recursos... A pesar de que han cortado gente, igual
existe estabilidad...” (Entrevistado 23, comunicacién personal, 2017). VI) Compromiso

I7

con el bienestar de los trabajadores. Reflejado en lo siguiente: “...sistema de
beneficios, para familia con hijos, da una oportunidad de salud y de educacion, da
tranquilidad... Recursos humanos, es importante, uno siente un muy buen apoyo,
normalmente ellos tienen muy buena disposicion...” (Entrevistado 24, comunicacion

personal, 2018).

En relacion a la pregunta de las debilidades de la “Compaiia Minera X”, como

resultados se presentan los siguientes cddigos: |) Burocracia. Esto se refleja en las

“

siguientes frases: “...nadie toma responsabilidades ni decisiones, mucho procedimiento,
vueltas infinitas...” (Entrevistado 25, comunicacién personal, 2018), “...muchas trabas con
respecto a los procesos...”; (Entrevistado 26, comunicacion personal, 2018). “..la
burocracia interna es tremenda...” (Entrevistado 27, comunicacion personal, 2018). Il)

“

Problemas entre proyectos y areas funcionales. Reflejado en: “...las dificultades que
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se derivan de la duplicidad de ciertas funciones... compiten entre si, los funcionales y el
equipo del proyecto...” (Entrevistado 28, comunicacion personal, 2017); “...el rol funcional
es muy autorreferente, pierden la conexion de como estdn pasando realmente las
cosas...” (Entrevistado 29, comunicacion personal, 2018). IlI) Problemas de

“

Comunicacion. Reflejado en “...pasa en temas de comunicacién mas que nada, tienen
profesionales muy capacitados pero probablemente ellos no se comunican entre si...”
(Entrevistado 30, comunicacion personal, 2017); “..problema serio de comunicacion,
desde nivel estratégico a operacional...” (Entrevistado 31, comunicacion personal, 2018).
IV) Area de Formacion y Desarrollo debilitada. Lo cual se expresa en: “..yo creo que
hay un factor de precisamente no tener claro el desarrollo profesional...” (Entrevistado 32,
comunicacion personal, 2018); “...el desarrollo de carrera, es cero...” (Entrevistado 33,
comunicacion personal, 2018); “No existe un mecanismo de sucesion... la empresa
debiera decirle a los gerentes a quién estds formando td, para que puedan ir
ascendiendo” (Entrevistado 34, comunicacién personal, 2018). V) Problemas a nivel
Gerencial. Lo cual se refleja en lo siguiente: “...A nivel de la Gerencia estan fallando, no
tienen claro para dénde va la micro...” (Entrevistado 35, comunicacién personal, 2018);
“Bajo nivel gerencial, existen gerentes que no reunen los requisitos del cargo...gerentes

sin experiencia en proyectos...” (Entrevistado 36, comunicacion personal, 2018).

Con respecto a la pregunta de las propuestas de mejora en cuanto a gestion de
personas, como resultados se presentan los siguientes cddigos: |) Mejorar el Desarrollo

“

y la Formacion. Lo cual se manifiesta en lo siguiente: “...que exista un desarrollo de
carrera mas claro, porque no hay o bueno, yo no veo... mi jefatura me dijo que yo tuve
una excelente calificacion (refiriéndose a la evaluacion de desempefio), pero nadie me
dijo ta tienes tal desarrollo, te vamos a potenciar en esto, esto otro...” (Entrevistado 37,
comunicacion personal, 2017); “..que se identifiquen oportunidades de desarrollo con
lineas de crecimiento. Identificar a esas personas y alimentarlas respecto del futuro...”
(Entrevistado 38, comunicacién personal, 2018); “...tener politicas claras de desarrollo,
promociones y ascensos. Que sean claras y publicas...” (Entrevistado 39, comunicacion
personal, 2018). Il) Mejorar las capacitaciones. Expresado en lo siguiente:
“...Capacitaciones enfocadas...” (Entrevistado 40, comunicacion personal, 2017); “..el
tema de capacitacion, volver a como eran de forma presencial, no online...Cuando yo hice

algo online fue para cumplir...” (Entrevistado 41, comunicacion personal, 2018). lll)
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Desarrollar un sistema de retencion de trabajadores. Lo cual se refleja en: “...trabajar
en la fidelizacion del empleado (mejorar estabilidad, proponer campafas de la empresa
de fidelizacion, generar oportunidades de encuentro con la gente -de camaraderia-)...”
(Entrevistado 42, comunicacion personal, 2018); “...identificar talentos por sobre los
cargos, insistiendo en mantener esa gente...proponer un sistema de retencion de
talentos...” (Entrevistado 43, comunicacion personal, 2018). IV) Mejorar la comunicacion
con las personas desde Recursos Humanos. Lo cual se manifiesta en lo siguiente:
“...mas cercania con los trabajadores, tuve muy poca cercania con Recursos Humanos,
se generd mas el dltimo plazo. Falta la entrega de informacién de manera espontanea...”
(Entrevistado 44, comunicacion personal, 2017); “...la gestién de personas, esta un poco
alejada de las personas...” (Entrevistado 45, comunicacion personal, 2018);
“...preocuparse mas de la gente, yo me fui y yo creo que nadie caché...” (Entrevistado 46,

comunicacion personal, 2017).

En cuanto a la pregunta qué aspectos cree necesarios de modificar o
incorporar para que exista igualdad de género, como resultados se presentan los
siguientes cédigos -los cuales evidencian una diversidad de opiniones- : 1) No hay que

“

realizar modificaciones en torno a la igualdad de género. Reflejado en “...nunca vi
desigualdad de género, nunca hubo problemas de trato...” (Entrevistado 47, comunicacién
personal, 2018); “...yo creo que las mujeres se aprovechan del tema del género...... el
tema de la igualdad de género ya esta...” (Entrevistado 48, comunicacién personal, 2018);
“...no hay que modificar o incorporar, todo esta dado...” (Entrevistado 49, comunicacion
personal, 2018). Il) Hay que fomentar un cambio en torno a la igualdad de género.

17

Expresado en: “..para mi, la igualdad de género es igualdad de responsabilidad y
oportunidades de sueldo tanto a mujeres y hombres. Lo que esta ocurriendo es que por el
mismo cargo tienen responsabilidades distintas sélo por ser mujer...” (Entrevistado 50,
comunicacion personal, 2018); “...yo creo que deben haber medidas mas concretas y
reales, como por ejemplo, para incorporar a mujeres a los cargos claves se requieren
medidas de flexibilidad...” (Entrevistado 51, comunicacion personal, 2017). Ill) Hay que
desarrollar un mecanismo de carrera que privilegie a las mujeres. Expresado en:
“...me gustaria ver oportunidades ciertas para las mujeres, que puedan postular a cargos

de jefatura y a nivel de gerencia...” (Entrevistado 52, comunicacion personal, 2017).
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5. Analisis y Discusion

Después de la aplicacién de las entrevistas de salida en la “Compafia Minera X y
posterior presentacion de los resultados respectivos; se puede sefialar que los principales
motivos de renuncia voluntaria de los trabajadores, segun las entrevistas de salida, son en
primer lugar, un 29% por oportunidad laboral - el cual es un factor motivacional- y un 29%
de los trabajadores renuncian voluntariamente por condiciones laborales y familiares, -el
cual es un factor higiénico-. Mientras que en segundo lugar, un 27% de los trabajadores,
renuncia voluntariamente a la organizacion por falta de desafios laborales (posibilidades
de desarrollo) -el cual es un factor motivacional-. A continuacion, para el analisis y
discusion se crearon distintas categorias, para de esta forma realizar un examen critico

sobre lo que ocurre hoy en dia en la “Compafia Minera X”.

5.1 Sobre los Motivos de Renuncia y Factores Motivacionales

Es a partir de esto que, al analizar los datos, se deduce que los trabajadores estan
renunciando voluntariamente a la “Compania Minera X” principalmente por factores
motivacionales, es decir, mas de la mitad de los trabajadores que renuncian estan
abandonando la organizacion por una nueva oportunidad laboral o por falta de desafios
laborales (posibilidades de desarrollo), sin considerar el ambiente laboral -el cual tal como
se menciond previamente en la Figura N°1, cumple el papel de factor motivacional, asi

como también de factor higiénico, dependiendo de la perspectiva con la cual se analice- .

En un primer punto, el analisis y discusion se enfocara en torno a la oportunidad

laboral.

5.1.2 Sobre la Oportunidad Laboral

La oportunidad laboral es un factor motivacional predominante en las renuncias
voluntarias en la “Compafiia Minera X”, y se da cuando los trabajadores renuncian debido
a que otra organizacién les ofrece una nueva oferta laboral. Cabe destacar que la
organizacion analizada tiene estrategias que cubren este factor e incentivan la
participacion de sus trabajadores en nuevas oportunidades dentro de la compafiia, como
lo es el Mecanismo de Carrera; definido como la apertura de concursos en una etapa
inicial s6lo para candidatos internos, para de esta forma incentivar las oportunidades

laborales en postulantes internos.
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Sin embargo, a pesar de lo anterior, al ahondar en los motivos de renuncia se
puede precisar que estas medidas se podrian seguir impulsando, ademas de disefiar e
implementar nuevas estrategias debido a que, desde las entrevistas de salida, se refleja
una debilidad, ya que los trabajadores aceptan nuevas oportunidades laborales porque
éstas abarcan necesidades y oportunidades que la “Compafiia Minera X” no les ha podido
ofrecer, tales como: mejores cargos (con mayor nivel, mayores responsabilidades y
mejores remuneraciones); oportunidades de estudios en el extranjero y mayores

proyecciones en la nueva empresa.

Asimismo, cabe precisar en el hecho de que los trabajadores estan renunciando a
la organizacién por una nueva oportunidad laboral principalmente cuando llevan entre 1y
2 afios en la compafiia, especialmente, en los proyectos de la zona norte y la zona centro.
En este sentido es primordial desarrollar estrategias para retener a los trabajadores, ya

“

gue ellos mismos sefialan que se deben “...identificar talentos por sobre los cargos,
insistiendo en mantener esa gente...y proponer un sistema de retencion de talentos...”

(Entrevistado 43, comunicacién personal, 2018).

Sumado a lo anterior, este fendmeno esta afectando especialmente a los
trabajadores en el rango etario de los 30-39 afios. Lo anterior podria estar sucediendo
porque los profesionales jovenes se encuentran en la constante busqueda de
perspectivas de carrera en la organizacion donde trabajan, explorando nuevas
oportunidades de crecimiento y desarrollo (Madero, 2010), las cuales a la vez se ven
mermadas por esta falta de claridad en las oportunidades de desarrollo y desafios
laborales que brinda la “Companiia Minera X”. Esta visién esta muy ligada con el punto de

analisis que viene a continuacion.

En un segundo punto, el analisis y discusién se enfocara en torno a la falta de

desafios laborales (posibilidades de desarrollo).

5.1.3 Sobre la Falta de desafios laborales (posibilidades de desarrollo)

Cabe mencionar que éste es un factor motivacional predominante en las renuncias
voluntarias en la “Compania Minera X”. En este sentido, es importante destacar que la
organizacion, en la actualidad, cuenta con medidas que incentivan las posibilidades de
desarrollo -es decir, no es un tema que no se aborde-, tales como: Planes de Desarrollo

de Carrera, que consisten en que tanto los profesionales como la organizacién gestionen
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acciones necesarias y oportunas para incentivar la movilidad dentro de la compafiia; o la
existencia de un Programa de Formacion, que consiste en la realizacion de cursos y/o en

el cofinanciamiento de estudios de postgrado de algunos de sus trabajadores.

Sin embargo, se vislumbran debilidades en la transmision de las politicas
aplicadas por Recursos Humanos -en pos del desarrollo de sus trabajadores-, al menos
desde lo propuesto por la literatura. Esto se refleja en la informacién brindada por los
mismos trabajadores que renunciaron voluntariamente, ya que llama la atencion que a
pesar de que existan estas medidas, en la practica -desde las impresiones de los
trabajadores- se refleja una falta de claridad en cuanto al desarrollo de carrera expresado

“

en lo siguiente “...no tener claro el desarrollo profesional...” (Entrevistado 32,
comunicacion personal, 2018) o “...el desarrollo de carrera, es cero...” (Entrevistado 33,

comunicacion personal, 2018).

Desde la literatura, se sefiala que es sumamente importante la visiébn que tienen
los trabajadores en cuanto a sus posibilidades de promocion en su carrera y desarrollo en
la organizacion, ya que ésta repercute directamente en su permanencia en la compafiia
(Madero, 2010). En este sentido, cabe sefalar que la falta de claridad detectada
anteriormente, es una debilidad, ya que va en desmedro de cualquier politica o0 medida
impartida por el area de Recursos Humanos. Por muchas medidas que proponga
Recursos Humanos, si los trabajadores no tienen claras sus posibilidades de desarrollo,

igual van a renunciar a la organizacion.

Por ejemplo, en la actualidad esta visién de falta de desafios laborales, esta
afectando principalmente a los trabajadores de los proyectos de la zona centro y centro
sur, por lo cual la vision que ellos tienen con respecto al tema es fundamental -a pesar de
ser un tema que concierne a toda la organizacion-. Asimismo, es una desventaja que la
visién actual que tienen algunos de sus trabajadores es que, a pesar de que Recursos
Humanos cuenta con profesionales muy calificados, esta alejado de las personas. Lo
anterior expresado en: “...la gestion de personas, esta un poco alejada de las personas...”

(Entrevistado 45, comunicacion personal, 2018).

En base a todo lo anterior, se recomienda revisar las estrategias y el plan
comunicacional con el cual Recursos Humanos esta transmitiendo la informaciéon a los

trabajadores; por ejemplo, enfatizando la comunicacién directa entre los especialistas de
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Recursos Humanos en terreno con los trabajadores -ademas de los correos electrénicos
que envia la Corporacion a estos mismos- 0 promoviendo la cercania y la presencia de
Recursos Humanos en terreno, para fomentar la claridad en las medidas que implementa
la Compafiia en torno a las posibilidades de desarrollo, impidiendo la falta de claridad con
respecto al tema. En suma, es importante intervenir al respecto, ya que el desarrollo, -al
denotar el interés que demuestra la organizacion en el crecimiento de sus trabajadores-

influencia directamente en la retencion de estos mismos (Chiavenato, 2009).

5.1.4 Sobre larelacidon entre los Factores Motivacionales presentados

A partir de toda la informacion expuesta previamente, se puede desprender que una
nueva oportunidad laboral en reiteradas ocasiones estaba ligada a la falta de
posibilidades de desarrollo en la organizacion. Hoy en dia estos factores motivacionales,
estan siendo determinantes en la decision de sus trabajadores a la hora de plantearse si

realmente vale la pena permanecer en la “Compania Minera X”.

En este sentido, se puede desprender, que en la mayoria de las entrevistas de salida
donde el motivo de renuncia era por una nueva oportunidad laboral, el factor comun
encontrado fue que, si bien los trabajadores valoraban el prestigio y estatus de la
companiia, finalmente aceptaban esta nueva oportunidad laboral porque les ofrecia
mayores posibilidades de desarrollo de carrera. Por ejemplo, la nueva organizacion les
ofrecia un mejor cargo que a pesar de llevar afios en la “Compania Minera X” buscando,
no tenian la claridad ni tampoco la certeza de que en el corto plazo lo pudieran obtener en
la organizacibn (con mayor nivel, mayores responsabilidades y/o mejores
remuneraciones). Asimismo, les ofrecia facilidades para estudiar en el extranjero, asi
como también proyeccién y desarrollo de carrera asegurado, lo que en la “Compafiia
Minera X”, a pesar de sus esfuerzos por ser promocionados no tenian la claridad sobre
las acciones a seguir, ni tampoco las posibilidades concretas, lo que generaba

frustraciones.

5.2 Sobre el Ambiente Laboral y Factores Motivacionales e Higiénicos

Tal como ya se comentd, el ambiente laboral es un factor complejo, ya que
dependiendo desde la perspectiva con la cual se analice puede ser higiénico o
motivacional. En este sentido, es que se analizara y discutira brevemente desde ambas

perspectivas. Como fortalezas de la “Compania Minera X” en cuanto al ambiente laboral
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en términos motivacionales, se puede destacar que la mayoria de sus trabajadores
perciben que es un “...buen lugar para aprender, el clima laboral es relativamente bueno...
Las condiciones que involucran el trabajo también son buenas...” (Entrevistado 17,
comunicacion personal, 2017). Sin embargo como debilidades, se pudo identificar que -a
pesar de ser en un porcentaje menor-, existen areas donde el ambiente laboral debe ser
mejorado, ya que se identifica lo siguiente: “...personas que hacen ingratos los ambientes
de trabajo, habian bajas lealtades en el equipo...” (Entrevistado 12, comunicacion

personal, 2018).

En términos higiénicos, se puede sefialar que, por lo menos en las oficinas de
Santiago, se observd que se contaban con todas las facilidades necesarias para
desempefiar el trabajo, tales como puestos de trabajo cémodos y espaciosos,
computadores para cada trabajador, bafios bien equipados, salas de reuniones, entre
otras. Sin embargo, en terreno se pudo identificar una debilidad potente, que ademas fue
un factor comin en la mayoria de las entrevistas de salida realizadas, relacionado con
dos puntos centrales: (1) Falta de conectividad en terreno, referida a que a pesar de los
esfuerzos de los trabajadores por comunicarse con sus familias o con personas cercanas,
en los campamentos de los proyectos mineros, la conectividad era pésima (principalmente
en los proyectos de la zona norte). (2) Baja calidad de la comida proporcionada en
terreno, especialmente en las faenas mineras de la zona norte, donde los trabajadores
sefalaban que la calidad de la comida era baja -ensaladas congeladas, poca variedad,
pocas opciones sanas y equilibradas-. Si bien se identificd que estos factores no fueron
resolutivos a la hora de tomar la decisién de renunciar voluntariamente a la “Compainia
Minera X”, de todas formas es importante tenerlos en consideracién, ya que afectan las
condiciones donde las personas trabajan, la satisfaccion en cuanto a su entorno de
trabajo, y también la calidad de vida y percepciéon de los trabajadores en terreno,
especialmente en el Proyecto 1 Zona Norte, que es donde se identificaron la mayor

cantidad de renuncias voluntarias.

5.3 Sobre los Motivos de Renunciay Factores Higiénicos
Por su parte, se puede vislumbrar que también los trabajadores renuncian a la
organizacion por factores higiénicos, destacando entre estos las condiciones laborales y

familiares como el principal motivo de renuncia. A continuacion, el primer punto de analisis
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y discusion, en cuanto a los factores higiénicos, se enfocard en las condiciones

laborales y familiares.

5.3.1 Sobre las Condiciones Laborales y Familiares

Es importante ahondar en esta tematica, ya que un 29% de los trabajadores estan
renunciando voluntariamente por este motivo. Una fortaleza identificada es que para la
“Compania Minera X” las condiciones laborales y familiares son sumamente relevantes, y
han realizado un sinnimero de esfuerzos para abordar de manera apropiada este tema, lo
que se refleja en la aplicacién de la Norma 3262, de igualdad de género y conciliacion de
la vida laboral, familiar y personal en la organizacion, y con ello medidas de conciliacion y
flexibilidad.

Sin embargo, a pesar de la existencia de estos esfuerzos y medidas que
evidencian una motivacion para el cambio desde la organizacion, aun existen bastantes
debilidades con las cuales hay que trabajar. En primer lugar, hay que tener en
consideracién que el trabajo por turnos y en terreno influye a una gran parte de la
compainiia -debido a que pertenece al rubro minero-; y en segundo lugar, cabe mencionar
que al ser una organizacién conformada mayoritariamente por hombres, el tema del
género debe tenerse presente a la hora de tomar medidas y generar propuestas al
respecto. En la actualidad, existen hombres y mujeres profesionales, con hijos, que estan
trabajando en terreno, que estan sobrepasados y sienten que ha sido mermada su calidad

“

de vida, reflejado en lo siguiente: “...fui mama y no hubo flexibilidad en la jornada...”
(Entrevistado 9, comunicacién personal, 2017). En esta frase se puede identificar que el
tema del género ha afectado a las mujeres en terreno, a pesar de que ellas quieren

trabajar en la “Compania Minera X”.

En este sentido, la flexibilidad posiblemente no sélo se basa en crear medidas,
sino que es un tema mucho mas profundo y complejo, y va de la mano con una cultura
que apoye la maternidad. En la actualidad, y en directa relacién con lo anterior, se
manifiesta un problema reflejado en que un porcentaje importante de la dotacion expresa
lo siguiente: “...yo creo que las mujeres se aprovechan del tema del género...”

“

(Entrevistado 48, comunicacion personal, 2018). Por otra parte, las frases: “...me cansé,
tengo nifios...no podia abordarlo...” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 2018) y

“...el principal motivo es la calidad de vida, el tiempo con mi familia...” (Entrevistado 11,
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comunicacion personal, 2018), denotan que es un proceso con el cual aun hay que seguir

trabajando firmemente.

En términos concretos, se podrian mejorar e incluir algunas medidas de
conciliacién. Por ejemplo, seria importante considerar la opcion del teletrabajo o home
office. Ya que si bien desde la informacion recabada existe, no se aplica a cabalidad y es
en contadas ocasiones -desde lo conversado con miembros de la organizacion-. Para los
casos de maternidad, seria importante establecerlo como un beneficio de conciliacion de
al menos una vez a la semana en Santiago y para el caso de terreno plantearse alguna
forma de teletrabajo para poder conciliar el tiempo familiar y laboral y asi retener y

promover a la dotacién femenina.

Otro ejemplo, relacionado con la falta de conciliacién en general y los problemas
en terreno, es que en la “Compafia Minera X” se da mediodia libre cuando el trabajador
esta de cumpleafios; pero ¢qué pasa con los trabajadores que estan en terreno? Si se
aplica una medida de flexibilidad debe ser abordada considerando a todos los centros de
trabajo -proyectos y areas funcionales- y cuando los trabajadores de terreno estén de
cumpleafios se podrian comprar los pasajes aéreos con anticipacion, permitiéndoles

hacer efectivo su beneficio de cumplearios.

El segundo punto de andlisis y discusién, en cuanto a los factores higiénicos, se

enfocard en los Conflictos con Jefaturas.

5.3.2 Sobre los Conflictos con Jefaturas

A modo preliminar, cabe destacar que un 5% de los trabajadores entrevistados
renunciaron por este motivo, es decir, un porcentaje menor de la muestra, que en este
caso proviene de los proyectos de la zona norte. A partir de la informacién anterior, se
puede desprender que la “Compafia Minera X” se ha preocupado por abordar esta
temética. Sin embargo, al analizar las entrevistas de salida se identifican debilidades en
cuanto a la comunicacion entre jefes y trabajadores, reflejado en las siguientes frases:
“...nunca tuve feedback de la jefatura y vi que estaba sobrando...” (Entrevistado 6,
comunicacion personal, 2017) o “...fue por la jefatura... también me calific6 mal en cuanto

a comunicacion...” (Entrevistado 7, comunicacion personal, 2018).
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5.3.3 Sobre las Remuneraciones

Sobre este punto cabe destacar que so6lo un 2% de los trabajadores entrevistados
renunciaron por el motivo referido, es decir, fue el menos seleccionado por los
trabajadores. Esto hace bastante sentido considerando dos puntos: el primero, el rubro en
el cual se realizo el estudio, a saber, el rubro minero, tiene uno de los paquetes de
compensacion més elevados del mercado comparativamente hablando; y el segundo, las
asignaciones o bonos adicionales que se le otorgan a los trabajadores por trabajar en
terreno resultan bastante cuantiosas. Este punto, a pesar de estar bien evaluado y
relacionarse con la percepcién positiva que los trabajadores tienen de la organizacion
tales como que la “Compafiia Minera X” es una organizacién con recursos y también
estable, reflejado en: “...Yo creo que es una organizacion que tiene recursos... igual existe
estabilidad...” (Entrevistado 23, comunicacién personal, 2017); es un factor higiénico que

no se debe descuidar, por lo que se recomienda siempre tenerlo en consideracion.

5.4 Sobre las Estrategias de Retencién y Recomendaciones

En vista del analisis realizado, es que se plantea la importancia de proponer algunas
estrategias de retenciéon y recomendaciones para la “Compafia Minera X". En términos
motivacionales las estrategias de retencidon y recomendaciones propuestas son: para
evitar la fuga de talentos y la reduccién de costos por las renuncias voluntarias, se
propone la generacion de un sistema de compromiso, el cual consistiria en que si un
trabajador que renuncia a la “Compania Minera X", quiere reincorporarse en un futuro,
deberd en dicha ocasién firmar una carta de compromiso de permanencia minima de 2
afios en sus labores. Lo anterior, en vista que el mayor nimero de renuncias voluntarias
se dan al cabo de 1-2 afios de permanencia en la organizacion. Asi, se evitarian los
costos asociados a la rotaciébn, como también seria un acuerdo comun entre la
organizacion y los trabajadores. Sumado a esto, en caso de que el trabajador no cumpla
con una buena evaluacion de desempefio o tenga ciertas conductas causales de despido,
se podria dar término al acuerdo por temas de desempefio o necesidades de la empresa.
A raiz de la falta de claridad detectada en cuanto a los desafios laborales y posibilidades
de desarrollo de los trabajadores que renuncian voluntariamente, es que se propone la
implementacion de un programa de pasantias entre las distintas areas de la
“Compania Minera X”. Es decir, sus profesionales podran ir rotando en las distintas areas

de su interés -siempre y cuando existan posibilidades- para que puedan conocer mas la
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organizacion, aportando con su experticia en distintas areas y pudiendo enfrentar nuevos
desafios laborales. Asimismo, se propone la transmision y acompafiamiento directo de
la informacion de los planes de Desarrollo en vista de la falta de claridad con respecto
a los planes de capacitacion, formacién y desarrollo de carrera a nivel general. En este
sentido, los especialistas de Recursos Humanos deberan transmitir las medidas
propuestas de manera clara y directa, siendo guias y aliados estratégicos en el proceso.
Asi, los trabajadores que buscan posibilidades de promocion o desarrollo de carrera
tendran claridad con respecto a los procesos y medidas (especificamente en proyectos),
ya que se detectd una falta de claridad y orientacion con respecto a la temética.
Finalmente, se propone la implementacibn de un programa de estudios en el
extranjero, para fomentar el desarrollo de carrera, donde a los profesionales destacados
en las evaluaciones de desempefio y que tengan un minimo de 2 afios en la compafiia,

puedan estudiar en el fuera de Chile sin perder su cupo en la organizacion.

En términos higiénicos, en vista de la falta de conciliacion entre la vida laboral y
familiar, especialmente en mujeres que tienen hijos, se propone implementar el
teletrabajo. Es decir, que estas mujeres puedan trabajar al menos 1 vez a la semana
desde sus casas. En el caso de terreno, se propone formular un sistema de teletrabajo
que también les permita a las mujeres hacerse parte de estos beneficios. También, se
propone analizar criticamente las medidas de conciliacién, con apoyo de expertos en
el tema, ya que desde lo recabado, en terreno no se pueden implementar en su totalidad
las medidas propuestas por Recursos Humanos, ya sea por factores espaciales o por una
cultura machista altamente arraigada -por lo que seria importante implementar un proceso
de gestion del cambio, en conjunto con una consultora experta en el tema-. También se
propone, mejorar la conectividad en terreno, realizando la mayor cantidad de esfuerzos
posibles para que los trabajadores de proyectos -especificamente de la zona norte-
puedan comunicarse de manera tranquila y sin inconvenientes con sus familias.
Finalmente se propone mejorar la calidad de la alimentacién en los campamentos de

la zona norte.
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6. Conclusiones

La pregunta de investigacién referente a conocer ¢ Cuales son los factores que
segln los/las trabajadores/as de la “Compania Minera X” en Chile, inciden en su
decisidon de renunciar voluntariamente a su trabajo? logré ser respondida, a través de
la aplicacion de entrevistas de salida a los trabajadores que renunciaron voluntariamente
a la compainiia, posteriores resultados y analisis, que se revisaron a lo largo del estudio.
Asimismo, el objetivo general de conocer los factores que inciden en que los trabajadores
de la “Compania Minera X” en Chile renuncien voluntariamente a su trabajo, logré ser
cumplido; concluyendo que los factores que estan incidiendo en la actualidad en las
renuncias voluntarias de los trabajadores son principalmente factores motivacionales
(oportunidad laboral; falta de desafios laborales y ambiente laboral), asi como también,
factores higiénicos (ambiente laboral -nuevamente-; remuneraciones; condiciones

laborales y familiares; conflictos con las jefaturas).

Sumado a lo anterior, los objetivos especificos también lograron ser cumplidos. Ya
gue primero, a través de la aplicacién y andlisis de las entrevistas de salida se obtuvieron
las impresiones de los trabajadores. Luego, en el marco tedrico, los factores fueron
categorizados entre higiénicos y motivacionales. Posterior a eso, se realiz6 una jerarquia
de estos mismos, concluyendo que los factores mas predominantes a la hora de tomar la
decision de renunciar son los factores motivacionales, tales como una nueva oportunidad
laboral y la falta de desafios laborales (posibilidades de desarrollo). En cuanto a los
factores higiénicos, las condiciones laborales y familiares fueron el factor mas relevante.
Por su parte, también se realiz6 una comparacién de dichos factores entre los proyectos y
areas funcionales, concluyendo que en la actualidad las personas mas afectadas son las
que se encuentran en terreno. Y finalmente, a raiz de lo anterior, se lograron proponer
algunas medidas que ayudaran a retener al personal -en caso de implementarse- que
renuncia voluntariamente a la “Compafia Minera X” en Chile, al final del analisis y

discusion de esta Memoria.

En este sentido, las implicaciones de esta investigacion son diversas. Se puede
sefalar que la presente Memoria logra ser un aporte a la “Compafia Minera X”, ya que es
un estudio pionero en este campo, al denotarse un vacio en la literatura con respecto a

las entrevistas de salida. Enseguida, aborda una problematica que si bien es considerada
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en la organizacién, no existia -hasta esta investigacion- claridad con respecto al andlisis y

abordaje de las entrevistas de salida.

Ademads, se torna trascendental, ya que permite visualizar que a pesar de que se
traté de ahondar bastante en los factores motivacionales, los factores higiénicos no deben
descuidarse, y se debe seguir trabajando arduamente en las oportunidades de mejora que
logré captar esta Memoria, como la retencion de trabajadores mediante la conciliacion
entre la vida laboral y personal, los desafios profesionales, el desarrollo de carrera y la
calidad de vida laboral. Tematicas que, en la actualidad, son fundamentales a la hora de
plantearse mejoras y desafios en el campo de los Recursos Humanos, especialmente en
esta organizacion altamente valorada y consolidada en Chile.

En la misma linea, este estudio, a través del andlisis de las entrevistas de salida
de la minera, permite tener una panoramica de como esta funcionando el Sistema de
Reclutamiento y Desarrollo en la “Compafiia Minera X”. El cual a pesar de tener una gran
cantidad de fortalezas, denota carencias en la gestion de la rotacién -especificamente-.

Por lo cual se recomiendan una serie de propuestas.

Se recomiendan propuestas como establecer un sistema de compromiso, el cual
precisamente se implementaria mediante el trabajo a la par con Relaciones Laborales y
los sindicatos, para evitar cualquier conflicto que se pudiera presentar. La implementacion
de un programa de pasantias entre las distintas areas, el cual en concreto seria una
estrategia de retencion de personas enfocada en el desarrollo, que se implementaria a
partir de un concurso de seleccion de los mejores candidatos, con cupos acotados y en
periodos del afio donde fuera factible movilizar a los trabajadores de sus areas, sin ir en

desmedro de la produccion y compromisos.

La creacion de una estrategia comunicacional enfocada en la transmision y
acompafamiento directo de la informacion de los planes de Desarrollo por parte de
Recursos Humanos, para evitar las confusiones y falta de claridad presentada por los
trabajadores; en concreto, mediante la presencia de especialistas de Recursos Humanos
en las reuniones de los proyectos, charlas en terreno, para fomentar la cercania y
comunicacion, sumado a la creacion de videos y campafias de desarrollo profesional.
Ademas, se propone la implementacion de un programa de estudios en el extranjero, que

en especifico se realizaria mediante un concurso, donde personas que lleven dos afios o
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mas en la organizacion, con un desempefio excepcional, puedan postular, otorgandoles la
posibilidad de viajar por un afo al extranjero, reservandole su cupo en la “Compafiia

Minera X”.

Finalmente, se recomienda la implementacion del teletrabajo o home office, que en
concreto seria un beneficio aplicable semanalmente en los casos de maternidad, para las
areas funcionales y para los proyectos. En el caso de los proyectos, deberia realizarse de
manera planificada, para evitar problemas logisticos como la compra de pasajes aéreos o
traslados. Ademas de proponerse el trabajo en conjunto con un equipo consultor y tal
como ya se habia mencionado, trabajar en pos de mejorar la conectividad en los

campamentos, asi como también la calidad de la alimentacion.

Todas las recomendaciones deben realizarse de manera integrada, a razén de
encontrar un equilibrio entre los factores motivacionales e higiénicos propuestos en esta
Memoria y con el objetivo final de lograr mejoras continuas que permitan que sus
trabajadores valiosos y capacitados decidan quedarse en la organizacién. Con todo lo
anteriormente sefialado en esta Memoria, se aborda lo propuesto inicialmente en cuanto a
la problematica del aumento de las renuncias voluntarias en la “Compafnia Minera X”,
especificamente en proyectos; la falta de claridad en cuanto al plan de accién y analisis

de las entrevistas de salida, y la inminente preocupacién de Recursos Humanos.

Por ultimo, para futuras investigaciones se recomienda realizar un estudio
especifico para saber qué estd pasando en los proyectos de la zona norte, ya que tal
como se pudo precisar en la presente Memoria, sus trabajadores son los que estan
siendo mayormente afectados por las renuncias voluntarias y se vislumbran abismales
diferencias entre las renuncias de los proyectos de la zona norte con las areas funcionales
de la zona centro. Asimismo, se propone que en caso de que se apliquen las medidas

recomendadas, se realice un seguimiento de las estrategias implementadas.
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Anexo 1

Figura N°3: Organigrama de la “Compafia Minera X”:

Gerente

General
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Gerencia Funcional 1
Zona Centro

Gerencia Funcional 2
Zona Centro

Gerencia Funcional 3
Zona Centro

Gerencia Funcional 5
Zona Centro

Gerencia Funcional 6
Zona Centro

Gerencia Funcional 4
Zona Centro

Gerencia Funcional 7
Zona Centro

Gerencia de Proyecto
1 Zona Norte

Gerencia de Proyecto
2 Zona Norte

Gerencia de Proyecto
1 Zona Centro

Gerencia de Proyecto
1 Zona Centro Sur

Gerencia de Proyecto
2 Zona Centro Sur

Aclaraciones del Organigrama:

« Las gerencias funcionales se encuentran ubicadas en Santiago.

% Las gerencias de proyecto se encuentran ubicadas a lo largo de Chile.




Anexo 2

Figura N°4: Caracterizacion de la Dotacion en la “Compaiiia Minera X”

Tipo de Trabajador Cantidad
Ejecutivos 15
Profesionales 899
Trabajadores Temporales 9

Total de la Dotacién: 923
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Grafico N°11: Caracterizacion de la Dotacion “Compaiiia Minera X”

[ ]Ejecutivos
[ ]Profesionales
[ |Trabajadores Temporales
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Anexo 3
FORMATO ENCUESTA DE SALIDA PROFESIONAL
“Compania Minera X”

Nombre : Fecha salida

Proceso Adjudicado  : Jefatura

Cargo Actual : Fecha entrevista

Fecha Ingreso

Segun nuestros registros ud. ha renunciado a nuestra Empresa, con la finalidad de mejorar
nuestros procesos de gestion de personas, le solicitamos que nos responda con la mayor

transparencia y objetividad en las respuestas. Desde ya agradecemos su colaboracion:

Motivo de su Renuncia:

Motivo de Salida:

1 Oportunidad Laboral

2 Falta de desafios laborales (posibilidades de desarrollo)
3 Conflictos con jefaturas

4 Remuneraciones

5 Condiciones laborales y familiares

6 Ambiente Laboral
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Utilice una escala de 1 a 5, donde 5 representa un Alto Grado de acuerdo con la afirmacién y 1,
total desacuerdo con la afirmacion.

1 = Totalmente en desacuerdo; 2 = En desacuerdo; 3 = Algo de acuerdo; 4 = De acuerdo; 5 =
Totalmente de acuerdo

Dimension Trabajo y Asignaciones

1. ¢ Considera que la labor que desempefiaba era adecuada a
su nivel de habilidades?

2. ¢Sentia que su trabajo era relevante y lo desafiaba?

3.  ¢Como evaluaria la adecuacion entre su trabajo y la
remuneracion asignada?

4. ¢ Coémo calificaria la distribucién de las tareas al interior de
su equipo?

5. Evalie el volumen/carga de tareas y el nivel de
demanda/presién respecto a éstas

Dimensién Trabajo y Vida Familiar

6.  Califique el equilibrio entre sus responsabilidades familiares
y laborales

7. ¢ Su trabajo podia ser cumplido en el horario de trabajo?

8. ¢La exigencia de su trabajo lo dejaba disfrutar de sus
descansos?

Dimensién Infraestructura

9. De haber tenido la posibilidad de traslado durante su
desempefio, ¢Como evaluaria la infraestructura de
campamento?

10. ¢Como evaluaria la alimentaciéon proporcionada en los
campamentos?

11. En terreno, ¢Cont6 con las herramientas necesarias para
poder realizar su labor?

Dimensién Manejo de Expectativas profesionales

12. ¢Coémo evaluaria las oportunidades de desarrollo que se le
presentaron durante su desempefio en la VP?

13. ¢Sus expectativas respecto de la “Compafiia Minera X" se
cumplieron?
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14. ¢Sus expectativas respecto del cargo al que postulé se
cumplieron?

15. Califique el nivel de cumplimiento de sus expectativas
iniciales de desarrollo profesional

16. EvalGe el programa de Formacién de la empresa

Dimension Ambiente de Trabajo

17. ¢Como evaluaria el trabajo en equipo dentro de su area o
grupo de pares?

18. Califique el ambiente y las relaciones interpersonales en su
equipo

19. ¢Sinti6 apoyo de sus comparieros para desempefiarse?

20. ¢Considera que su trabajo y desempefio fue reconocido
por su jefatura y/o pares?

21. Evalie la comunicacion en el grupo de trabajo,
considerando la coordinacion y tareas encomendadas

Dimension Relacién con la Jefatura

22. ¢Su jefatura consideraba sus opiniones e ideas de mejora
en los diversos trabajos que realizaba?

23. ¢Considera que su relacion con la jefatura fue respetuosa?

24. ¢Sinti6 apoyo de su jefatura para desempefiarse y
desarrollarse?

25. ¢Considera que su jefatura fue un referente en términos de
aprendizajes para usted?

26. ¢Considera que su jefatura formaba equipos de trabajo
unidos y motivados?

AFIRMACIONES EVALUACION COMENTARIOS

Dimensién Diversidad de Género

27. ¢Cree que hombres y mujeres han tenido las mismas
oportunidades de desarrollo dentro de la "Compafiia Minera
X"?

28. ¢Cree que existe igualdad de desafios entre géneros?



29. ¢Considera que la Infraestructura; bafios, salas de cambio,
equipos de proteccion personal y elementos de seguridad
sobre todo en terreno cumple con los estandares necesarios
para mujeres?

30. ¢Considera que en la organizacién se respeta el permiso

postnatal tanto para trabajadores y trabajadoras?

31. ¢Cree que los ambientes de trabajo en la "Compafiia Minera
X" son apropiados para las mujeres?

Dimensién Condiciones Contractuales

32. ¢Se habria quedado de haber oportunidades en otros
cargos?

33. ¢Se habria quedado si hubiesen cambiado sus condiciones
de trabajo (lugar, jornada, renta)?

34. Siretrocediera en el tiempo, volveria a aceptar la oferta que
le hizo la “Compafiia Minera X” cuando ingres6?

¢Qué aspectos cree que son necesarios para modificar o incorporar para que exista igualdad de género en la “Compaiia Minera
X"2
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Fortalezas de la “Compaiiia Minera X”

Debilidades de la “Compaiiia Minera X”




¢Qué mejoras propondria a la “Compaiiia Minera X”, en cuanto a la Gestion de Personas?
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Volveria a trabajar en la “Compaiiia Minera X”:

Agregue comentarios u observaciones relevantes que considere necesarias de transmitir y que no han sido referidas.




Anexo 4

Resultados Generales de la Entrevista de Salida

Figura N°5: Jerarquizacion de los Motivos de Renuncia en la “Compaiia Minera X”

Condigiones Laborales y Familiares
Factor Higiénico

Falta de Desafios Laborales (posibilidades
de desarrollo)

Factor Motivacional

Conflictos con Jefaturas
Factor Higiénico

Ambiente Laboral
Factor Higiénico y Motivacional \

Otro \
Factor Higiénico

Remuneraciones
Factor Higiénico
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Anexo 5

Motivos de Renuncia Voluntaria segun Faena Minera

Grafico N°5: Motivos de Renuncia — Proyectos Zona Norte

Otros 7%
Ambiente Laboral El
Condiciones Laborales y Familiares 32%
Remuneraciones E
Conflictos con Jefaturas 10%

Falta de Desafios Laborales 19% |

Oportunidad Laboral 26% |

De la informacion se puede dilucidar que la mayoria de las renuncias voluntarias
en los proyectos mineros de la Zona Norte ocurren por condiciones laborales y familiares,
asi como también por nuevas oportunidades laborales. Mientras que la menor cantidad de

renuncias voluntarias se da por ambiente laboral y remuneraciones.

Grafico N°6: Motivos de Renuncia — Proyectos Zona Centro

Otros
Ambiente Laboral

Condiciones Laborales y Familiares 12%
Remuneraciones

Conflictos con Jefaturas

Falta de Desafios Laborales 44% |

Oportunidad Laboral 24% |

De la informacion se puede observar que la mayoria de las renuncias voluntarias

en los proyectos mineros de la Zona Centro ocurren por falta de desafios laborales y por
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nuevas oportunidades laborales. Mientras que la menor cantidad de renuncias voluntarias

se da por condiciones laborales y familiares.

Grafico N°7: Motivos de Renuncia — Proyectos Zona Centro Sur

Otros
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Remuneraciones
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De la informacion se puede precisar que la mayoria de las renuncias voluntarias
en los proyectos mineros de la Zona Centro Sur ocurren por condiciones laborales y
familiares, asi como también por falta de desafios laborales. Mientras que la menor

cantidad de renuncias voluntarias ocurre por una nueva oportunidad laboral.

Grafico N°8: Motivos de Renuncia — Areas Funcionales Zona Centro
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De la informacion recabada se puede precisar que las renuncias voluntarias en las
areas funcionales de la Zona Centro ocurren en igualdad de frecuencia por ambiente
laboral, condiciones laborales y familiares, falta de desafios laborales y nuevas

oportunidades laborales.



Anexo 6

Figura N°6: Dimensiones de la Entrevista de Salida (parte cuantitativa)
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Dimension Cantidad de Preguntas
Trabajo y Asignaciones 5
Trabajo y Vida Familiar 3
Infraestructura 3
Manejo de Expectativas 5
Ambiente de Trabajo 5
Relacion con la Jefatura 5
Relacion con la Jefatura 5
Diversidad de Género 5
Condiciones Contractuales 3
Total de preguntas 34

Media Aritmética Detallada por Dimensién (parte cuantitativa):

Aritmética por pregunta

Grafico N°12: Dimension Trabajoy Asignaciones Media
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Dentro de la Dimensién Trabajo y Asignaciones, la pregunta mejor evaluada fue la

pregunta 2 de si sentia que su trabajo era relevante y lo desafiaba. Mientras que las

preguntas inferiormente evaluadas fueron la 1 de si considera que la labor que

desempefaba era adecuada a su nivel de habilidades y la 5 de evalte el volumen/carga

de tareas y el nivel de demanda/presion respecto a éstas.
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Grafico N°13: Dimension Trabajoy Vida Familiar
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimension Trabajo y Vida Familiar, las preguntas mejores
evaluadas fueron la pregunta 7 de si su trabajo podia ser cumplido en el horario de trabajo
y la 8 de si la exigencia del trabajo lo dejaba disfrutar de los descansos. Mientras que la
pregunta inferiormente evaluada fue la 6 de califique el equilibrio entre sus

responsabilidades familiares y laborales.

Grafico N°14: Dimension Infraestructura
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimension Infraestructura, la pregunta mejor evaluada fue la pregunta
11 de si en terreno cont6 con las herramientas necesarias para poder realizar su labor.
Mientras que la pregunta inferiormente evaluada fue la 10, la cual estaba relacionada con
la alimentacién proporcionada en los campamentos.
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Media Aritmética por pregunta

Grafico N°15: Dimensién Manejo de Expectativas Laborales
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Dentro de la Dimension Manejo de Expectativas Laborales, las preguntas mejores

evaluadas fueron las pregunta 13 de si sus expectativas respecto de la “Compafia Minera

X” se cumplieron y la pregunta 14 si sus expectativas con respecto al cargo al que postulé

se cumplieron. Mientras que la pregunta inferiormente evaluada fue la 16, la cual estaba

relacionada con el programa de Formacién de la Empresa.

Grafico N° 16: Dimensién Ambiente de Trabajo
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimensibn Ambiente de Trabajo, las preguntas mejores evaluadas

fueron la pregunta 18 de califique el ambiente y las relaciones interpersonales en el

equipo, asi como también la pregunta 19 de si sinti6 apoyo de sus compafieros para

desempenfarse. La pregunta inferiormente evaluada fue la 21 de cémo evaluaria la

comunicaciéon en el

encomendadas.

grupo de trabajo,

considerando

la coordinaciéon y tareas
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Grafico N° 17: Dimension Relacion con la Jefatura
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimensién Relacién con la Jefatura, la pregunta mejor evaluada fue la
pregunta 23 de si considera que su relacién con la jefatura fue respetuosa. Mientras que
la pregunta inferiormente evaluada fue la 25 de si considera que su jefatura fue un

referente en términos de aprendizaje.

Grafico N° 18: Dimension Diversidad de Género
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimensién Diversidad de Género, la pregunta mejor evaluada fue la
pregunta 30 relacionada con el respeto del permiso postnatal. Mientras que la pregunta
inferiormente evaluada fue la 27 de si cree que hombres y mujeres han tenido las mismas

oportunidades de desarrollo dentro de la “Compafria Minera X”.
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Grafico N°19: Dimension Condiciones Contractuales
Media Aritmética por pregunta
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Dentro de la Dimensidon Condiciones Contractuales, la pregunta mejor evaluada
fue la pregunta 34 de si se pudiera retroceder el tiempo volveria a aceptar la oferta que le
hizo la “Compafia Minera X" cuando ingres6. Mientras que la pregunta inferiormente
evaluada fue la 33 de si se hubiese quedado si hubiesen cambiado las condiciones de
trabajo como lugar, jornada o renta, lo cual significa menor grado de acuerdo con la

afirmacion.



65

Anexo 7

PAUTA DE EVALUACION DE MEMORIA DE TITULACION

I. Se entendera por Memoria de Titulacién un texto, en el que se expone la profundizacién
de un tema estudiado por la Psicologia, en cuya presentacidn, analisis y conclusiones se
utilizan conceptos y métodos provenientes de la ciencia psicoldgica y disciplinas afines.

Il. La Memoria de Titulacidn debe ser inscrita por el alumno en la fecha establecida por la
Jefatura de Carrera. Esta inscripcion debe ir acompafiada de un Proyecto de Memoria que
debe ser revisado y aprobado por el respectivo Profesor Patrocinante.

ll. El propdsito de la Memoria de Titulacién es que el alumno memorista demuestre su
capacidad para analizar la realidad desde una perspectiva cientifica.

IV. Se pueden distinguir tres modalidades de Memoria, dependiendo de su énfasis u
orientacién:

a. Memoria de Investigacion Empirica: reporta una investigacién empirica con un
enfoque cuantitativo, cualitativo o mixto, realizada con rigor metodoldgico y que supone
una contribucidn al progreso de cualquier ambito de la ciencia psicoldgica. Se tratar3,
generalmente, de investigaciones vinculadas al trabajo de las/os académicas/os del
Departamento de Psicologia.

b. Memoria de Investigacion Tedrica: su objetivo es hacer una revision critica,
sistematica y de alta calidad, de las publicaciones o trabajos mas importantes sobre un
area o tema relacionado con la psicologia y disciplinas afines, generando una discusién o
propuesta novedosa desde el autor a partir de la revisidn realizada

Cc. Memoria de Investigacion de Practica Profesional: es un trabajo de orientacidon
practica, que presenta el analisis de una realidad concreta, en un dmbito del ejercicio
profesional del psicdlogo, desde una perspectiva tedrica y/o metodoldgica, con el
propdsito de encontrar y proponer soluciones o mejoras a los problemas planteados.
Este trabajo se hard a partir de la experiencia profesional del egresado. Cabe recalcar
que por el énfasis en la reflexiéon, un trabajo de esta modalidad no es similar a un
informe de practica"

*Cualquiera de las tres modalidades de Memoria, que tenga como fin ser publicada
en una revista cientifica, puede ser entregada en el formato requerido por larevista
de destino (el/la egresado/a debe entregar junto con las 3 copias de la memoria, el
formato de publicacion de la revista elegida).

V. El/la egresado/a debera presentar el texto de Memoria en el plazo maximo de dos
semestres desde el momento de su fecha de egreso. Cualquier solicitud de ampliacién



VI.

VIl

VIII.

XI.

XIl.

XIIl.

XIV.

XV.

de plazo debera ser visada por el/la Profesor/a Patrocinante y el/la Jefe/a de Carreray el
Comité de Docencia.

La modalidad de Memoria de Investigacion Empirica puede ser realizada por dos
personas. Sin embargo la defensa de la Memoria serd realizada individualmente

Una vez finalizada la Memoria, deberdn presentarse tres copias del texto en la
Secretaria de Carrera (En el caso de Memoria en formato articulo para publicacion, es
preciso anexar el formato requerido por la revista en la que se publicara el texto).

El texto de Memoria (exceptuando el caso de Memoria de articulo para
publicacion) deberd adecuarse a las normas de publicacion de la APA (APA, 2010, 62
edicion). El texto debera tener una extensién de alrededor de 40 paginas, incluyendo
titulo, resumen, figuras, tablas e ilustraciones.(Esto Ultimo cuando corresponda)

El texto de Memoria (exceptuando el caso de Memoria de articulo para publicacién)
debera estar escrito en pagina tamafo carta, a espacio y medio, por doble cara, con
margenes de 3 cm, letra tipo Arial, tamafio 11 y numeracién en la parte superior
derecha. Para las referencias bibliograficas y los apéndices pueden utilizarse paginas
adicionales. Para mayores antecedentes (ver Anexo Pauta de presentacién de Memoria).

La pagina de titulo debe tener una contratapa con nombre de autor/es, titulo del
trabajo, nombre del Profesor Patrocinante y guia si corresponde. Debe indicar, ademas,
bajo el titulo que es una Memoria para optar al titulo de psicélogo.

El/la Coordinador/a de Memorias remitird el texto a dos profesores informantes
expertos en el tema, quienes tendran un plazo de 15 dias habiles para emitir un informe,
calificandolo con una nota del 1,0 al 7,0.

La nota final de la Memoria correspondera al promedio de tres calificaciones, la de cada
uno de los Profesores Informantes y la del/la Profesor/a Patrocinante. Para ser
aprobada, dicho promedio debe ser igual o superior a cuatro (4,0), siempre que ninguna
calificacion parcial sea inferior a dicha nota.

En el caso de que uno de los profesores informantes haya calificado la Memoria con
nota inferior a cuatro, el/la memorista dispondra de un plazo no superior a dos meses
para incorporar las modificaciones que correspondan. Si en la nueva evaluaciéon no
obtiene la aprobacion, debera desarrollar una nueva Memoria.

Para poder rendir el Examen de Titulo el/la egresado/a debera haber incorporado a la
Memoria los cambios, sugerencias y comentarios que hayan hecho los Profesores
Informantes, lo que sera verificado por el/la Profesor/a Patrocinante.

El/la egresado/a debera entregar en la Secretaria de la Carrera una copia electrénica en
CD, para el archivo en Biblioteca.

66
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Anexo 8

PAUTA DE PRESENTACION DE MEMORIA

Esta pauta puede aplicarse a las tres modalidades de memoria.

1. Titulo

2. Resumen

3. Problema y objetivos de Investigacién
4. Marco Metodoldgico

5. Analisis y Resultados

6. Conclusiones y Discusion

7. Bibliografia

8. Anexos

Debe tenerse presente que en el caso de datos o muestras obtenidos en la investigacion se
debe resguardar los aspectos éticos y de confidencialidad de la informacion. Para ello, el
profesor patrocinante sera el responsable de orientar al o los alumnos en lo referido a la
obtencién de consentimientos informados que resguarden el proceso de obtencion de
informacion. En el caso de que fuera necesario y a solicitud del profesor patrocinante, el
comité de docencia puede constituirse en comité de ética ad hoc invitando a participar a
algunas académicos o académicas del Departamento.

Orientaciones respecto de la memoria presentada en formato Articulo.

Este formato puede aplicarse a cualquiera de los tres tipos de modalidad de Memoria
indicados en este documento.

Se trata aqui de una nueva modalidad la cual se espera pueda ser progresivamente
incorporada en el trabajo de Memoria de los/las estudiantes. Respecto de una pauta para
la elaboracion de un trabajo de este tipo seria conveniente tener presente las siguientes
consideraciones:

a. El formato del articulo debiera cefiirse a los requerimientos de la revista elegida
para presentar el articulo.

b. El/la estudiante, al inscribir la Memoria, debe informar sobre la caracterizacion de
la revista y una justificacion disciplinaria de su trabajo. A ello debe agregarse la
pauta de elaboracién de articulos de la revista escogida, la cual debe ser
conocida por los profesores evaluadores de la Memoria.

C. Eltrabajo se ha de realizar en coautoria con el profesor Patrocinante.



