O S T G R A D O

"|[ECONOMIAY
YNEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

“Plan de retencion de talento para una empresa chilena
de telecomunicaciones con operaciones en sector
minero”

PARTE |

Tesis para optar al grado de

MAGISTER EN GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

Alumno

Roberto Isaac Zufiga Valdebenito

Profesor Guia
Roberto José Carvalho

Santiago, 13 de octubre de 2020



Contenido

[ RESUIMEN oot Pag.
1T a1 o o LU T o] o1 o Y o IS Pag.
1. ANEECEUENIES ....oiiiiiiiiiiiiiiiiie bbb Pag.
2. Problematizacion ..........cccoiieiiiiiiiiie e Pag.
3. Pregunta de INVestigacion ..........ccccooeeviiiiiiiiiiiii e Pag.
4. Objetivos de INVeStIgacion ........ccccooeeeiiiiiiiiiiii e, Pag.
lll. Reporte de Resultados Globales de Auditoria de Recursos Humanos Pag.
Y2, F- U o T =T o ] o] o PR P PP PTPPPPPPP Pag.
1. Planeacion de la Fuerza Laboral ..........cccoooooiiiiiiiiiiiiceciee e, Pag.
N =T o 11 o = PRSPPI Pag.
3. Retencion de Talento ..........ccooiiiiiiiiiiiieeeee e Pag.
S o 1= v V4o [o SRR Pag.
T @10 .41 0] (o] 1 011 USSP Pag.
V. MetOOIOGIA e Pag.
1. Tipo de INVESHGAaCION ........uvuiiiiiieeiieecee e Pag.
2. Instrumentos de Recoleccion de Datos..........cccceeeeeeeeiiieiiiiiine e, Pag.
3. Técnica de Analisis de DatOS.......ccoeveeeiiiiiiiiiiiii e, Pag.
VI. Referencias Bibliograficas ........ccccoovveeiiiiiiiiieice e, Pag.

VL ANIEXOS ittt Pag.

o ~N o b~ e

12

12
13
15
18
21

24

24
24
27

29

31



l. Resumen

Uno de los principales fendmenos en la gestion del capital humano, es la forma en que las
organizaciones lidian con la retencion del talento. En un mundo globalizado y dinamico
como el nuestro; las oportunidades de trabajo que presenta el mercado laboral junto con
las malas practicas de las organizaciones generan un escenario que fomentan la
movilidad y fuga de talento al interior de las empresas. Este fendmeno se agudiza con la
llegada a dicho mercado de nuevas generaciones quienes han cambiado sus
motivaciones para permanecer en una organizacion. En dicho contexto, el presente
analisis exploratorio estudia el fendbmeno de la retencion de talento bajo la dinamica
Investigacién-Accion a partir de lo ocurrido en la empresa TELECO-MINING (nombre
ficticio de una empresa real). La empresa es del rubro de las telecomunicaciones y esta
inserta en el sector minero. Durante el afio 2019 y parte del afio 2020 renunciaron 40
trabajadores, generando fuga de talento.

A partir de lo anterior, se planteé la siguiente pregunta de investigacion: ¢.cual es el mejor
plan de retencion para los trabajadores de la empresa con la finalidad de evitar la fuga de
talento?, desde esta pregunta se propuso como objetivo general el poder conocer las
principales causas de renuncia de los trabajadores desvinculados entre enero del 2019 y
marzo del 2020 y posteriormente desarrollar un plan de retencién para los trabajadores
vigentes de la compafiia. La metodologia utilizada fue de tipo cualitativa, la recoleccion de
datos se realiz6 mediante tres fases; en la primera se realiz6 una encuesta de salida
retroactiva a los extrabajadores del periodo antes mencionado, en la segunda se
realizaron grupos focales a una parte de los trabajadores vigentes para conocer sus
percepciones en relacion con los motivos de renuncia y las causas de permanencia,
finalmente en una tercera fase se realizaron tres entrevistas de caracter semiestructurada

a las maximas autoridades de las areas: operaciones, proyectos y comercial.

En relacién con las principales causas de renuncia; los hallazgos de esta investigacion
dicen relacibn con una sensacién de abandono percibida por los trabajadores,
inexistentes planes de desarrollo de carrera, de formacion (capacitacion) y malas
practicas de liderazgo ejercido por las jefaturas tanto en terreno como en el plano
ejecutivo. A modo de propuesta de intervencion, se propone un plan de retencion de
talento personalizado que aborda tres dimensiones: 1) Desarrollo de empleados, 2)

Programa de visitas y 3) Gestién del liderazgo.



Il Introduccion

La presente investigacion tiene como desafio el abordar -desde lo aprendido en el
Magister de Gestién de Personas y Dinamica Organizacional- la problemética asociada a
la retencién del talento dentro de una organizacién del ambito tecnoldgico de las
telecomunicaciones, que se ha especializado en el desarrollo de sus actividades en la

industria minera chilena.

Los capitulos que se abordan a continuacion permitirdn conocer cédmo la organizacion
desarrolla los procesos asociados a la retencion del talento desde las areas operativas y
comprender en base a la recoleccién y analisis de esta informacion por qué existe fuga de
talento y las consecuencias que esto genera para la organizaciéon. A la vez propone un
plan que evite que las personas que se integren busquen o prefieran otras alternativas de

desarrollo profesional.

1. Antecedentes

TELECO-MINING es una empresa chilena fundada en 1999, que esta enfocada al disefio
e implementacién de soluciones tecnoldgicas aplicadas, que permiten soportar las
necesidades de conectividad operacional en mineria, en tiempo real, de alta disponibilidad
y agregando valor al cliente mediante el uso de tecnologias predictivas.

TELECO-MINING desarrolla integracién de proyectos tecnoldgicos para la automatizacion
de la mineria, en cuatro vertientes principales: conectividad minera, videovigilancia,

comunicaciones y automatizacion.

Por ser un mercado tan especifico, TELECO-MINING compite con no més de tres
empresas del mismo rubro y que desarrollan actividades similares en la Region de
Antofagasta, Chile. TELECO-MINING tiene una posicion con mayor participacion
principalmente por la entrega de servicios integrales al cliente y ademas por ser la
empresa que mantiene mayor nivel de cobertura, manteniendo a las principales redes de
cobertura y levantamiento de datos de maquinaria pesada en gran mineria chilena para la
mejora continua de los procesos de las empresas que contratan los servicios de TELECO-
MINING.

La misiébn de TELECO-MINING es: “Somos una empresa de innovacion tecnolégica

especializada en el desarrollo de soluciones, que por medio de nuestro talento humano



prioriza la seguridad, la consciencia con la comunidad y el cuidado del medio ambiente,

haciendo de cada cliente un referente.”

La vision de TELECO-MINING es: “Ser el principal socio tecnoldgico para nuestros
clientes, ofreciendo soluciones innovadoras y confiables. Desarrolladas y soportadas por
personal especializado y comprometido para superar sus expectativas.”

Los valores de TELECO-MINING son: Honestidad, Respeto, Liderazgo Visible, Seguridad,
Colaboracién, Compromiso.

En promedio, TELECO-MINING cuenta con una dotacibn mensual de 145 personas
aproximadamente, de las cuales 55 trabajan en oficinas corporativas en Santiago y 90 en
distintas faenas mineras de la zona norte del pais (principalmente en la Regi6n de

Antofagasta, Chile).

El organigrama de las diferentes areas de TELECO-MINING es el que se muestra en la

figura 1:

FIGURA 1:
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TELECO-MINING cuenta con una Oficina Central en la comuna de Las Condes, Region
Metropolitana, Chile. La cual fue acondicionada el afio 2016 enfocandose en la
integracion de los equipos de trabajo, con espacios abiertos, cafeteria y salas de reunion

modernas y disefiadas para compartir. Colores vivos y luminosidad.

2. Problematizacion

La empresa -perteneciente a la industria tecnoldgica- cuenta con perfiles técnicos,
profesionales, y ejecutivos. Las personas con cargos operativos que ejecutan las tareas al
interior de faenas mineras son de perfil Técnico Nivel Superior (carreras técnicas

asociadas principalmente al area de Telecomunicaciones).



No existen cargos en la organizacion que admita el ingreso de personas que solo cuente
con escolaridad completa (licencia de enseflanza media sin especializacion), por lo que el
perfil de busqueda para nuevas incorporaciones comienza con graduados de carreras con
un minimo de un afio de duracion, que son impartidas en Centros de Formacién Técnica
de Nivel Superior. En virtud de lo anterior -y al tener una dotacion discreta- el
conocimiento de la organizacion se ha mantenido en aquellos trabajadores que tienen

mayor antigiiedad en la empresa.

Entre enero del 2019 y marzo del 2020 (ambos meses inclusive), 40 trabajadores
renunciaron por diferentes motivos en la empresa, entre estas renuncias existe un grupo
de 16 trabajadores que contaban con una antigiiedad por sobre los 4 afios desde su fecha
de ingreso, de perfil profesional en cargos categorizados por la Subgerencia de Gestién
de Personas como “Mandos Medios” (coordinadores, supervisores y jefaturas de area).

Casi un tercio de la dotacion total promedio de la organizacion rot6 en un afo.

Adicionalmente los lideres de las Gerencias: Personas (Recursos Humanos),
Operaciones, Proyectos y la Gerencia General presentan una antigiedad promedio de 1.5

anos.

Lo anterior, presenta una situaciébn compleja y dificil de resolver ya que algunas areas
estan experimentando el ingreso de nuevos mandos medios (con los pros y contras que
eso implica) y al mismo tiempo parte de los trabajadores han indicado recibir ofertas de

otras empresas del mismo rubro.

La rotacion de personas en las empresas representa uno de los principales desafios del
area de gestion de personas en las organizaciones del siglo XXI, en especial cuando
estas llevan indicadores de eficiencia, en los que el proceso de seleccién y luego de

contratacion de un candidato puede significar un alto costo para la empresa.

Dentro de los costos del proceso de contratacion, esta el dotar al trabajador de todos los
Elementos de Proteccion Personal (EPP), de acuerdo con lo indicado en los articulos N°
53 y N° 54 del Decreto Supremo N° 594, que establece como obligacién del empleador:
“Entregar en forma gratuita los elementos de proteccién, y que tales equipos sean
adecuados al riesgo a cubrir” (Decreto Supremo 594, 2020). También establece que

estos elementos sean certificados de acuerdo con normas y exigencias de calidad que



rjan para tales articulos. Por tanto, este item es obligatorio dentro del proceso de

contratacion.

El dotar al trabajador de dichos implementos tiene para la empresa TELECO-MINING, un
costo aproximado de $ 430.000.- CLP por persona, los que aumentan en temporada
invernal ya que se exigen complementos para enfrentar las condiciones climéticas en
faenas mineras. En cuanto a los Elementos de proteccidn personal también cabe destacar
gue -tal como su nombre lo indica- son personales e intransferibles por lo que no se
pueden reutilizar para entregar a otro trabajador, tampoco existe ninguna normativa legal
ni al interior de la empresa que indique que el trabajador esté obligado a devolver dichos

implementos en caso de renuncia o desvinculacion.

Otro costo que se traduce en pérdida en el caso de renuncias o desvinculaciones es la
toma de Examenes Pre ocupacionales (SUSESO, 2020) a cada postulante a un cargo al
interior de las faenas mineras. Estos exdmenes se disponen a través de baterias que
exige cada cliente (o empresa mandante) que contrata los servicios de TELECO-MINING.
El costo promedio de una bateria de Examenes Pre ocupacionales es de $ 125.000.- CLP
por persona, los que se pierden en el caso que el postulante no cumpla las condiciones

para subir a faena diagnosticado por un especialista.

En resumen, la retencion del talento impacta directamente en los costos asociados a la
incorporacién de nuevos trabajadores; al disminuir la tasa de rotacion, se generaria una

reduccién significativa en el presupuesto anual de la empresa.

3. Pregunta de Investigacion

Como estudiantes de postgrado en el afan investigativo de poder contribuir con el
problema existente en la empresa TELECO-MINING en relacién con la rotacién y fuga de
talento, hemos planteado la siguiente pregunta de investigacién: ¢Cudles son las
percepciones de los extrabajadores y trabajadores vigentes de TELECO-MINING en

relacién con las causas de renunciay permanencia de esta organizacién?



4. Objetivos de Investigacién
Objetivo General:

Conocer las principales causas de renuncia de los trabajadores desvinculados entre
enero del afio 2019 y marzo del afio 2020 y desarrollar un plan de retencion para los
trabajadores vigentes de la compaifiia.

Objetivos Especificos:

1. Conocer los resultados de encuestas de salida de los extrabajadores de la
empresa TELECO-MINING que renunciaron entre enero del afio 2019 y marzo
del afio 2020.

2. Conocer la percepcién de los trabajadores vigentes en la empresa TELECO-
MINING respecto de por qué renuncian los trabajadores.

3. Conocer la percepcion de los trabajadores vigentes en la empresa TELECO-
MINING respecto de por qué ellos permanecen en la organizacion.

4. Desarrollar un plan de retencion para la empresa TELECO-MINING que se

ajuste a su contexto organizacional.



Il. Reporte de Resultados Globales de Auditoria de Recursos Humanos

El instrumento de auditoria de John H. McConnell (2011) propone realizar una evaluacion
a través de 8 categorias, realizando 4 pasos que son la recoleccion de datos, evaluacion,
analisis y el plan de accién. Este Ultimo no sera cubierto en esta etapa del proyecto de
grado, ya que se realizard en la propuesta de intervencion (capitulo VII), luego del andlisis

de todas las fuentes de recoleccién de datos propuestas en la metodologia (capitulo VI).

El propésito de realizar esta auditoria tiene relacién con utilizar una herramienta que sirva
de apoyo a la investigacion y la gestion, que nos permita evaluar las practicas, identificar
fortalezas y debilidades y por sobre todo generar valor estratégico. Cada etapa que
constituye esta herramienta identificard brechas entre el proceso real y el deseado en el

subproceso escogido:

“Planeacion de la Fuerza Laboral y Proceso de Seleccion”.

Durante el proceso de evaluacion se establecié una escala numérica con la que se evalu6
la informacién recolectada en el proceso anterior. Por Ultimo; se realiz6 un analisis de los
resultados de manera de identificar las fortalezas y debilidades del area las que incluso
pueden establecer la necesidad de realizar mejoras en otras areas en funcion de este

proceso de investigacion.

Las dimensiones que aborda la auditoria para el subproceso escogido son los siguientes:

1. Requisitos legales y regulaciones 5. Reclutamiento Externo
de empleo 6. Seleccién

2. ldentificacion de los 7. Pruebas
requerimientos de la fuerza de 8. Entrevista
trabajo 9. Contrato
Proceso de Reclutamiento 10. Incorporacion
Reclutamiento Interno 11. Percepciones

A continuacion, se muestran en la tabla 1 los resultados obtenidos:



TABLA 1:
“Resultados obtenidos en proceso de Auditoria de RRHH”

N° DIMENSION DEL SUBPROCESO EVALUADO PUNTAJE OBTENIDO PUNTAJE MAXIMO PORCENTAJE OBTENIDO
1 Requisitos Legales y Regulaciones de Empleo 16 puntos 39 puntos 41%
2 | Identificacion de los Requerimientos de la Fuerza de Trabajo 50 puntos 77 puntos 65%
3 Proceso de Reclutamiento 18 puntos 31 puntos 58%
4 Reclutamiento Interno 16 puntos 34 puntos 47%
5 Reclutamiento Externo 20 puntos 47 puntos 43%
6 Seleccién 60 puntos 90 puntos 67%
7 Evaluacion 53 puntos 70 puntos 76%
8 Entrevista 11 puntos 23 puntos 48%
9 Contrato 17 puntos 29 puntos 59%
10 Incorporacion 36 puntos 67 puntos 54%
11 Percepciones 12 puntos 27 puntos 44%

De acuerdo con los datos obtenidos, el area de Gestion de Personas de la empresa
TELECO-MINING obtuvo un puntaje maximo de 301 puntos, esto segun John H.
McConnell (2011), entregaria la siguiente descripcion en relacion con el subproceso

escogido:

Si el total de puntos fueron al menos 297 pero no més de 415, se
estima que el departamento de recursos humanos esta
funcionando a un nivel que requiere algunas mejoras en este
ambito. Muy posiblemente, la calificacion total es impactada por
variables que necesitan ser investigadas, por lo que un primer
paso aqui es examinar todas las calificaciones, respuestas y la
base de las respuestas a las preguntas donde hubo bajo puntaje.
(McConnell, 2011, p. 214)

En la identificacion de los procesos que tuvieron un menor puntaje tenemos los siguientes

segun la tabla 2:

TABLA 2:
“Procesos con menor puntaje en auditoria de RRHH”

N° DIMENSION DEL SUBPROCESO EVALUADO  PUNTAJE OBTENIDO PUNTAJE MAXIMO PORCENTAJE OBTENIDO

1 | Requisitos Legales y Regulaciones de Empleo 16 puntos 39 puntos 41%
2 Reclutamiento Externo 20 puntos 47 puntos 43%
3 Percepciones 12 puntos 27 puntos 44%

Desde los puntajes obtenidos y el analisis global del subproceso escogido, no se
evidencian procesos incompletos. Si bien existen oportunidades de mejora, el proceso
vigente no genera un problema en la retencion del talento, ya que los trabajadores que

ingresan a la organizacion —segun las respuestas entregadas al cuestionario de auditoria-
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lo hacen después de haber cumplido un proceso de reclutamiento y seleccién que esta
sujeto a revision curricular, filtro curricular, entrevistas técnicas con las jefaturas directas,
entrevista psicolaboral con un psicélogo organizacional contratado para el area de
Gestidn de Personas y existe una instancia formal de contratacion en la que se firma el
contrato original de trabajo y se explica la remuneracién, beneficios y se resuelven dudas

del nuevo trabajador en relacién a su incorporacién a la empresa.

Respecto del nivel técnico y el grado de ajuste competencial que se requiere en los
puestos de trabajo en relacién con la planeacion de la fuerza laboral, el area de Gestion
de Personas (RRHH) de TELECO-MINING, cuenta con un repositorio de la totalidad de
los Descriptores de Cargo de la organizacién y un flujo de trabajo para su respectiva
actualizacibn cuando es necesario. Esta informaciébn entregada por el propio
departamento de Reclutamiento y Seleccién se condice con el puntaje obtenido en la
dimensién: “ldentificacién de los requerimientos de la fuerza de trabajo”, el cual tuvo un
65% de logro.

11



V. Marco Teérico

1. Planeacién de la Fuerza Laboral

Una de las tareas prioritarias que -ayer y hoy- han sido descritas por la teoria del
Management o principales teorias administrativas guarda relacion con la forma en que las
empresas y organizaciones de todo tipo planifican sus recursos, tanto materiales como

recursos humanos (o0 méas asertivamente denominada Gestion de Personas).

Chiavenato describe esta planificacion de personas como un proceso de decisidon sobre
los recursos humanos indispensables para alcanzar los objetivos anticipando cual seria la
fuerza de trabajo y los talentos humanos necesarios (Chiavenato, 2017). En otras
palabras, lo que describe Chiavenato es un proceso, que ocurre como fendbmeno en un
momento determinado, es decir se debe otorgar el tiempo para pensarlo y escribirlo. Este
proceso relaciona a las personas que se van a requerir para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Resulta imprescindible para las organizaciones el poder contar con una planificaciéon de
guienes trabajarian en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Naranjo indica que:
“Cada vez mas, la clave del éxito de las organizaciones depende de la manera como
gestionen los recursos intangibles de que disponen, entre los que sobresalen los recursos
humanos y el conocimiento (...)” (Naranjo, 2012). Dado lo anterior, la planificacién
estratégica de personas estaria correlacionada con el éxito o no de una organizacion y su

permanencia en el tiempo.

Lay, Ramirez y Sukier concluyen respecto del direccionamiento estratégico de los

recursos humanos que los trabajadores son los generadores de valor estratégico.

La gerencia estratégica para la gestién de personas potencia una
ventaja competitiva sostenible “ejecucion de estrategias” como
rasgo distintivo en el mercado, convirtiéndose el colaborador en
generador de valor estratégico por sus competencias,
referenciando caracteristicas cautivadoras, siendo el mecanismo
de vinculacibn de los demas recursos en la empresa,
estableciéndose como un sistema de direccion que responda a las
exigencias del entorno. Propone, desarrolla y evalGa decisiones
multidisciplinarias, con objetivos empresariales consonos a la
realidad, logrando el éxito organizacional. (Lay, Ramirez y Sukier,
2020, p. 135)

12



De esta manera, las personas de una organizacion son el principal activo de la empresa,
quienes pueden determinar el éxito o fracaso de la compafiia mediante el uso de sus

competencias.

En linea con lo anterior, si las personas determinan el éxito o fracaso, la cultura
organizacional que emana de dichas interacciones también lo hace: Olivares sefala: “En
los dltimos afios, la cultura organizacional ha sido un tema importante de la literatura de
negocios. La razdén se debe a que la cultura tiene el potencial, para afectar la organizacién
ya sea de manera positiva 0 negativa y, por lo tanto, es un factor determinante de su éxito

o fracaso” (Olivares, 2013).

Para efectos de este estudio, la Planeacion Estratégica de las personas es determinante
en el sentido practico y ambas citas anteriores permiten entender que para tener éxito en
una organizacion se debe -inicialmente- dedicar espacio y tiempo para definir,
primeramente, los objetivos organizacionales y posteriormente las personas que se van a

requerir.

2. Renuncia

Las renuncias, despidos espontaneos o separacién laboral voluntaria es el fenémeno
laboral en el cual un trabajador se retira de manera voluntaria de la empresa u
organizacién por causas externas o internas a ella. Este acto forma parte de varias
causales de separacion laboral, todas conforman un fendémeno llamado Rotacion.
Chiavenato sefala: “la rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la
consecuencia de ciertos fendmenos internos o externos a la organizacion que condicionan

la actitud y el comportamiento del personal” (Chiavenato, 2017).
Los fenémenos internos descritos por Chiavenato son:

Politica salarial de la organizacién, politica de prestaciones de la
organizacion, tipo de supervision que se ejerce sobre el personal,
oportunidades de crecimiento profesional, tipo de relaciones
humanas dentro de la organizacion, condiciones fisicas de trabajo
en la organizacion, moral del personal, cultura organizacional.
(Chiavenato, 2017, p. 120)

La Ley Chilena permite a los trabajadores de empresas renunciar legalmente a una
empresa, el codigo del trabajo sefala en su articulo 159 lo siguiente: “(...) el contrato de

trabajo terminaréd en los siguientes casos (...)", siendo el inciso numero dos: “Renuncia del

13



trabajador, dando aviso a su empleador con treinta dias de anticipacion, a lo menos”
(Cédigo del Trabajo, 2020).

Una de las formas en que las empresas pueden saber las principales causas de renuncia
de sus extrabajadores es mediante la aplicacion de una encuesta de salida o de una
entrevista de salida.

Chiavenato sefala:

La entrevista de separacion es un medio para controlar y medir los
resultados de la politica de recursos humanos de la organizacion.
Suele ser el principal medio para diagnosticar y determinar las
causas de rotacion de personal. Algunas organizaciones aplican la
entrevista de separacién sélo a los empleados que renuncian.
(...). De manera general, la entrevista de separacién verifica los
aspectos siguientes:

Motivo de la separacion.

Opinion del empleado sobre la empresa.

Opinidon del empleado sobre el puesto que ocupaba.

Opinion del empleado sobre su jefe inmediato.

Opinion del empleado sobre su horario de trabajo.

Opinion del empleado sobre las condiciones fisicas.

Opinién del empleado sobre las prestaciones sociales.
Opinién del empleado sobre su salario.

Opinién del empleado sobre las relaciones humanas en su
division.

10. Opinién del empleado sobre las oportunidades de desarrollo
que encontré en la organizacion.

11. Opinién del empleado sobre la moral y actitudes de sus
compafieros de trabajo.

12. Opinién del empleado sobre las oportunidades que encontrd
en el mercado de trabajo.

CoNoGORWNE

(Chiavenato, 2017, p. 120)

No es de extrafiar que uno de los puntos que Chiavenato sefiala como aspecto de
indagacion en la entrevista de salida, sea la opinion sobre el jefe directo. En el afio 2013,
el periodista Mauricio Ruiz publicé un articulo en el diario chileno “Las Ultimas Noticias”
que llevaba por titulo “Gerente de felicidad: La gente no renuncia a las empresas,
renuncia a los malos jefes” en alusion a una entrevista realizada a Rodrigo Rojas, en ese
entonces, Gerente de Felicidad de Banco Estado Microempresas. En el articulo, Rodrigo
menciona que los trabajadores renuncian principalmente debido a la mala gestién de sus

superiores indicando que no hay escucha activa por parte de estos y —a su vez— tampoco
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existen instancias formales para que se fomente el didlogo. En consecuencia, los

trabajadores pierden su motivacién y renuncian (Ruiz, 2013).

3. Retencioén de Talento

Dentro de la literatura de la gestion administrativa de Recursos Humanos de los dltimos
diez afios, se encuentra la retencion de talento representada en diversos subsistemas y
no como un capitulo o procedimiento a seguir para asi evitar la fuga de aquellos

trabajadores que son considerados como “talentosos” dentro de la organizacion.

La retencion del talento permite disminuir la tasa de rotacion, independiente de cémo se
mida, Bejarano indica lo siguiente: “Sin ninguna duda, uno de los costos méas elevados
que puede tener una empresa, es el de rotacion de personal. Reclutar, contratar y
capacitar, generan un alto costo sin importar el tamafio de la empresa.” (Bejarano, 2013,
p. 49)

Chiavenato sefiala que una organizacion viable no sélo capta y emplea talentos de forma
adecuada, sino que también los mantiene motivados (Chiavenato, 2017). Mantener la
motivacion, evita la fuga de aquellos trabajadores que se sientan desmotivados y que

finalmente migran buscando motivacién en otra organizacion.

Si bien existe una tendencia a asociar la retencién del talento con incentivos en dinero, el

dinero no es necesariamente un motivador para permanecer en las organizaciones.

La visién actual del dinero como motivador es que el dinero es
mas importante para algunas personas que para otras y que
puede motivar a algunos empleados pero no a otros. Sin embargo,
el dinero no necesariamente motiva a los empleados para que
trabajen mas. (...). La propiedad del dinero para motivar es
limitada. Por ejemplo, muchos trabajadores encargados llegan a
un punto cémodo y no precisan para obtener dinero extra y
algunos llegan a un punto en el que no desean trabajo extra,
incluso a pesar de que reciben un salario dos o tres veces mayor
al normal por trabajo extra. (Lussier y Achua, 2016, p. 85)

Entendiendo la retencion desde la evaluacion del desempefio, Balkin, Cardy y Gomez-
Mejia sefialan la importancia de los procesos de evaluacion de desempefio para los
trabajadores, indicando que: “El proceso de evaluacion de desempefio incluye
proporcionar informacion sobre el rendimiento a los trabajadores para que puedan mejorar

su rendimiento. Todos necesitamos, queremos y merecemos saber como estamos
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rindiendo en el trabajo” (Balkin, Cardy y Gomez-Mejia, 2016, p. 229). Desde lo anterior,
los autores indican también que el realizar una evaluacién del desempefio de manera
inadecuada podria generar fuga de talentos, sefialando que si se acusa incorrectamente a
una persona de errores de otros trabajadores o procesos mediante la evaluacion de su
desempefio, podria conducir a una baja en la motivacién y compromiso del trabajador.
(Balkin, et al., 2016).

Segun Balkin et. Al: “el enfoque cada vez mas popular para identificar las dimensiones del
desempefio se centra en las competencias, las caracteristicas observables que las
personas aportan para desempefiar su puesto con éxito” (Balkin, Cardy y Gémez-Mejia,
2016, p. 232).

Retener el talento entonces es mantener en la organizacién a aquellos trabajadores que
tienen un desempefio por sobre la media o calificado como “sobresaliente” y evitar que

migren hacia otras empresas.

Adicionalmente a lo anterior y como una variable considerar, estamos entrando en una
era en la que el mayor porcentaje de trabajadores (fuerza laboral total) estd segmentado
en 3 generaciones; “Baby Boomers”, “Generacién X’ y “Generaciéon Y’ o comUnmente

denominados como “Millennials”.

Victor Ledn sefiala que el primer grupo son los nacidos entre 1946 y 1964 (post Segunda
Guerra Mundial) y su nombre se debe al aumento de la natalidad que se produjo entre
esos afos. A nivel de caracteristicas asociadas al trabajo, en este grupo se encuentra la
lealtad al empleador, ética de trabajo, ser reconocidos por trabajar arduamente durante
muchas horas. Pueden sentirse atraidos a quedarse con un empleador y en el

intercambio “vida/trabajo” suelen poner mayor interés en el trabajo (Ledn, 2013).

En una generacion intermedia entre los 3 grupos se encuentran aquellos nacidos entre
1965 y 1978 quienes han sido denominados como “Generaciéon X”. Segun Victor Leon,
ellos pueden ser leales si creen que estan recibiendo una retribuciéon a lo que valen: en
términos de salario y oportunidades de promocién y educacién (Leon, 2013). Esta
generacion, esta dispuesta a cambiar de trabajo si aparecen nuevas oportunidades
(sustancialmente con mayor flexibilidad que la generacion Baby Boomer, pero con menor

flexibilidad que la Generacion Y) (Ledn, 2013). Finalmente cabe considerar que buscan el
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balance vida/trabajo y son capaces de cuestionar a la autoridad cuando consideran que

una politica es injusta (Leo6n, 2013).

La tercera generacion mencionada es la Generacion Y (Millennials), son aquellos
trabajadores nacidos entre 1979 y 1994 aproximadamente, quienes gozaron de una
infancia de mayor abundancia producto del trabajo arduo de la generacién Baby Boomers,
tanto en lo socioeconémico como en el acceso a educacién. Esta generacion estd
confortablemente instalada en los inicios de la tecnologia moderna, era digital,
conectividad inalambrica, internet y pantallas que brindan ademas de acceso a
informacién, acceso a la inmediatez. Dado lo anterior, Victor Leo6n indica que la
Generacion Y desean trabajos que se ajusten a sus expectativas y cuestionardn como se
hacian las cosas antes. Ademas, menciona que atributos como la responsabilidad y el
compromiso sélo surgen cuando los Millennials encuentran sentido en lo que hacen y
emerge un fendbmeno interesante en torno a la felicidad, ya que buscan entornos que

brinden placer y agrado en el trabajo (Le6n, 2013).

Adicionalmente a los parrafos anteriores y otra informacién valiosa que aporta Victor Leén
desde su investigacion en los cambios de la fuerza laboral, es que la Generacion Y o
Millennials en promedio dura dos a tres afios en sus trabajos y no estan dispuestos a
transar su calidad de vida por un sueldo, a diferencia de la generacién de Baby Boomers y
Generacion X. Cuando algo no les gusta, simplemente renuncian y que aguellas
organizaciones que sigan con estructuras tradicionales y no logren satisfacer estas
demandas intrinsecas a la Generacion Y, no lograran captar ni retener a los mejores
talentos (Leo6n, 2013). Esto ultimo es muy importante en la retencién del talento, ya que
para el afio 2025, segun un estudio realizado por la periodista chilena Susana Céceres, la
Generacion Y (Millennials) representaran sobre el 75% de la fuerza laboral de Chile
(Caceres, 2018).

Madero, indica que se podria considerar que: “(...) el incremento en los niveles de
rotacion se podria producir por los cambios en las preferencias y expectativas laborales

de los jovenes en su desarrollo profesional” (Madero, 2019).

Desde las oportunidades de desarrollo, Ledn indica que: “El modelo holistico de
recompensa total provee un medio para la integracion de un nimero de politicas y
practicas de recursos humanos, tales como desarrollo de empleados, balance vida-

trabajo, sistemas de reconocimiento, disefio del trabajo y participacion” (Ledn, 2013).
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Leén ademés sefiala que las grandes empresas requieren trabajadores que quieran
crecer y desarrollarse, el proveer oportunidades de desarrollo de carrera desafiantes
permite retener el talento. La “compensacién total” también involucra un lugar positivo de
trabajo, Ledn senala que: “(...) el como las personas son pagadas y el como ven el

ambiente de trabajo son esenciales para atraer y retener a los individuos” (Leon, 2013).

Wilton (como se cit6 en Madero, 2019) indicaba en el afio 2008, que el factor mas
importante que influye en esta nueva generacion (Generacion Y) al escoger un trabajo; es
el desarrollo de nuevas habilidades, luego el desarrollo de una carrera, oportunidad de

desarrollo, nuevos desafios y por ultimo la remuneracion salarial (Madero, 2019).

Sin embargo, no sélo los atributos ya descritos en torno a la remuneracion, formacion,
desarrollo y entornos laborales atractivos desde la configuracion de la oficina hasta el

clima son necesarios para retener al talento, sino que también el liderazgo.

En relacion con el liderazgo y al consultar la literatura mas tradicional, encontramos que

es un aspecto que debe ser desarrollado por las organizaciones. Chiavenato sefiala que:

Es imperativo desarrollar el liderazgo en las organizaciones. Asi,

es fundamental identificar y desarrollar a personas excepcionales,

capaces de llevar a la organizacion hacia el nuevo siglo. Es vital

crear a lideres de lideres, y el secreto del éxito estara cada vez

mas en las personas. (Chiavenato, 2017, p. 347)
La gestién del liderazgo pasa a ser un punto importante en la retencion de talento,
recordemos que en la investigacion realizada por la CLC que menciona Victor Leén, uno

de los atributos es la “calidad del supervisor” (Ledn, 2013).

Un trato amable y empético, asi como brindar las posibilidades de desarrollo profesional
son caracteristicas que toda empresa debiese tener para mantener a sus trabajadores
satisfechos y motivados (Nolazco y Rodriguez, 2020). Al ser el supervisor directo quien
proyecta la imagen de la organizacion, se esperan lideres carismaticos para poder retener

el talento.

4. Liderazgo

Segun Yukl (2008), quien luego de haber estudiado las principales definiciones de la
literatura entre los afios 1957 a 2008 el liderazgo lo define como: “(...) el proceso de influir

sobre otras personas para conseguir su comprension y consenso acerca de las acciones
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y medidas necesarias en una situacion dada, y el proceso de facilitar los esfuerzos
individuales y colectivos para conseguir objetivos comunes” (p. 8) por lo tanto para los
trabajadores que reportan a un jefe directo, esperan en él/ella, a una persona que sea
capaz de no sélo guiar y explicar lo que ocurre en la empresa y su area, sino también
poder ser un facilitador en pos de la consecucién de los objetivos que se han

determinado, tanto organizacionales como los del equipo en el que se encuentran.

Una definicibn mas actualizada de liderazgo sigue la misma linea de Yukl y es la que
entregan Lussier y Achua (2016): “Liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y

seguidores para lograr los objetivos de la organizacion por medio del cambio” (p. 5).

Sobre el liderazgo eficaz, Yukl sefiala que existen diversos indicadores que determinan la
eficacia, siendo frecuentemente conocido aquel lider que logra dar cumplimiento a las
tareas y a conseguir los objetivos, sin embargo, el autor también sefala que la actitud de
los “seguidores” o trabajadores es una variable importante que considerar en términos de
efectividad o eficiencia (Yukl, 2008).

Yukl plantea que el logro de la satisfaccion de necesidades y expectativas de los
seguidores y si estos respetan y admiran al lider es un factor determinante en la

permanencia de los trabajadores, el autor sefiala:

(...) estos aspectos de la conducta de los seguidores también

ofrecen un indicador indirecto de su insatisfaccion con, u hostilidad

hacia, el lider. Los ejemplos de dichos indicadores incluyen el

absentismo laboral, la dimision voluntaria, las quejas a la direcciéon

de la empresa, las solicitudes de transferencia, la ralentizacion del

trabajo o el sabotaje deliberado de los equipos y las instalaciones.

(Yukl, 2008, p. 10)
Desde el planteamiento anterior, una mala gestion del liderazgo conlleva a la migracion
del talento, lideres poco eficaces generan que los trabajadores podrian faltar a su trabajo,
renuncien voluntariamente o incluso pongan en peligro los objetivos del area e incluso los
de la organizacion. Liderar adecuada o asertivamente, se transforma en una variable en

la retencién del talento.

Un estudio de Right Management, de Manpower Group (como se cité en Caceres, 2018),
indica que son seis las habilidades clave del liderazgo a ser consideradas por la
Generacion Y: construir confianza, impulsar la colaboracion, mostrar humildad, inspirar y

movilizar a la organizacion para la transformacion, promover la retroalimentacion vy
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potenciar el desarrollo de la carrera profesional de los demés. Un lider finalmente es una

persona que motiva, inspira, construye un equipo e impulsa el cambio (Caceres, 2018).

Es de vital importancia para las nuevas generaciones (Millennials o Generacion Y sobre
otras), el poder contar con lideres empaticos, carisméaticos y motivadores. Segun la
investigacion cualitativa de Susana Céceres del afio 2015, en el que participaron 2.200
jovenes de cargos profesionales y operativos de 24 organizaciones chilenas o con
presencia en Chile, se concluye que esta generacion valora a jefes que mantengan
comunicacion cercana y transparente, que escuchen a sus trabajadores y que fomente un
buen clima. Por el contrario -la Generacidon Y- no valora a jefes que no empoderen a sus
colaboradores, que no generen desafios y por ende generen nulas posibilidades de

crecimiento, esto incluso generando la pérdida de talento por renuncias (Caceres, 2018).

Existen diversas formas de liderar, Goleman describe 6 estilos de liderazgo: Autoritario,
Coach, Conciliador, Democrético, Ejemplarizante y Coercitivo (Goleman, 2018) a

continuacién se describiran las principales caracteristicas de cada uno.

1. El liderazgo Autoritario se caracteriza por tener vision de futuro y motivar a los
trabajadores indicando claramente cémo encaja su funcion en la vision general de
la organizacion, ademas potencia al maximo el compromiso con los objetivos y
estrategia de la empresa. Este estilo de liderazgo ejercido por un jefe permite
libertad para que los trabajadores innoven, experimenten y corran riesgos en el
marco de su nivel de funciones, sin embargo, fracasa si el equipo del lider maneja
el mismo nivel de experiencia que él (Goleman, 2018).

2. El lider estilo Coach ayuda a sus subordinados a que identifiguen sus puntos
fuertes y débiles y vinculan estos atributos a sus aspiraciones personales vy
profesionales. Son lideres que incentivan a su equipo a marcar objetivos de
desarrollo a largo plazo y trazar un plan para alcanzarlos. Estan dispuestos a
soportar fracasos momentaneos de los integrantes de su equipo si estos fracasos
fomentan el aprendizaje a largo plazo. Este estilo se desarrolla mejor con
subordinados dispuestos a aprender y por el contrario cuando los trabajadores no
muestran dicho interés (Goleman, 2018).

3. El liderazgo de estilo Conciliador se centra en las personas. Valoran a los
individuos y sus emociones por encima de las tareas y los objetivos. El lider
conciliador busca que los trabajadores estén contentos y exista armonia entre

ellos. El jefe que utiliza este estilo crea fuertes vinculos emocionales y luego
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recoge los frutos de ese trabajo materializado en una enorme lealtad por parte de
sus trabajadores. Este estilo es altamente flexible, otorgando el poder a los
subordinados. Total control y libertad de cémo hacer su trabajo en relacion con la
forma que les resulte mas eficaz (Goleman, 2018).

El liderazgo de estilo Democratico centra su gestion en recoger las ideas y el
respaldo de los miembros del equipo. Al dedicar tiempo en lo antes mencionado,
en retribucion se consigue confianza, respeto y compromiso. Al permitir que los
trabajadores den su opinidn sobre decisiones que afectan a sus objetivos y formas
de proceder, el lider fomenta la flexibilidad y la responsabilidad. Sin embargo, el
estilo democratico podria generar improductividad ya que el tiempo invertido en la
toma de decisiones con acuerdo de todos los participantes es mayor (Goleman,
2018).

El lider de estilo Ejemplarizante establece niveles de rendimiento altisimos e
ilustra a su equipo personalmente. Demuestra obsesion por gestionar mejor y mas
rapido y pide lo mismo de su equipo. Sustituye a los miembros que no estén a su
altura. Este estilo de liderazgo se caracteriza por generar ambientes y climas de
trabajo inadecuados ya que los trabajadores generalmente se sienten abrumados
por las exigencias del lider y se desmoralizan (Goleman, 2018).

Finalmente, el liderazgo de estilo Coercitivo el cual es descrito como el menos
eficaz en la mayoria de las situaciones, se caracteriza por imponer un ambiente de
miedo, intimidacion y humillacién en el clima laboral. Jefes que ejercen este estilo
de liderazgo suelen realizar cambios radicales como estrategias de resolucion de
conflictos tales como: desvinculacion masiva de trabajadores, vender divisiones,
cerrar departamentos, etc. La flexibilidad es lo que mas se resiente, la toma de

decisiones es completamente vertical y no surgen nuevas ideas (Goleman, 2018).

La descripcién de Goleman en cada estilo de liderazgo permite comprender que existen

diversas formas de gestionar a las personas.

5. Compromiso

Ademas del liderazgo, el compromiso de los trabajadores es un concepto relevante para

efectos de esta investigacion. Alles define el compromiso en el ambito organizacional
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Capacidad para sentir como propios los objetivos de la
organizacion 'y cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar e
instrumentar decisiones consustanciado por completo con el logro
de objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos que
interfieran con el logro de los objetivos del negocio. Implica
adhesion a los valores de la organizacion. (Alles, 2009, p. 108)
Fincowsky y Krieger sefialan que si la organizacion espera que el trabajador se
comprometa con sus objetivos y se adapte a las necesidades de la empresa, debe ofrecer
estimulos tales como posibilidad de crecimiento personal y mayor autonomia (Fincowsky

y Krieger, 2012).

Schein (como se cité en Fincowsky y Krieger, 2012) sefiala que para que los trabajadores
generen compromiso depende en la mayor parte de dos condiciones:

1) La medida en que se compaginen las expectativas del individuo

en relacién a lo que la organizacién le puede dar y viceversa,

considerando también las expectativas que la organizacion tiene

de lo que puede dar y lo que puede recibir y 2) La naturaleza de lo

que en realidad se intercambia. (Fincowsky y Krieger, 2012, p.

103)
Segun Chiavenato, el concepto del compromiso por parte de los trabajadores de la
organizacion esta relacionado con la motivacién de estos; el autor sefiala que uno de los
principales desafios de las organizaciones est4 en motivar a las personas, hacer que se
sientan comprometidas y confiadas a lograr los objetivos propuestos, energizarlos y

estimularlos a que alcancen el éxito por medio de su trabajo (Chiavenato, 2014).

Para Robbins y Judge, el compromiso organizacional surge a partir de la identificacion de
un trabajador con una organizacibn y con sus metas con la intencion resultante de
continuar perteneciendo a ella. Para los autores, los colaboradores comprometidos tienen

un sentimiento de lealtad hacia la organizacion (Robbins y Judge, 2017).

Ademas, Robbins y Judge sefialan que el nivel de compromiso en los trabajadores; no
s6lo determina la forma en la que vivencian el trabajo, sino también impacta en la
dedicacion que otorgan al mismo: “Los empleados muy comprometidos sienten pasién por
sus labores, asi como una conexién profunda con su empresa; los empleados sin
compromiso, en esencia, asisten al lugar de trabajo -dan tiempo pero no ponen energia ni

atencion en sus actividades” (Robbins y Judge, 2017).
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Blake y Mouton (como se citd en Fincowsky y Krieger, 2012) desarrollan la teoria de la
rejilla del liderazgo la cual indica que el estilo de liderazgo que combina la preocupaciéon
por las personas y la produccién mediante equipos de trabajo es la mejor manera de
administrar para fomentar el compromiso y la participacién de sus integrantes (Fincowsky
y Krieger, 2012).

Ledn, expone la investigacion que realizd el Corporate Leadership Council (CLC) en los
afios 2006 y 2007 en relacion con la creacion de una propuesta competitiva de valor de
empleo. La investigacion utilizé6 una encuesta que se aplicé a 58.000 personas de 34
paises y 20 industrias, entregando resultados concluyentes en relacion con los atributos
organizacionales que —en la percepcion de los encuestados— son atribuibles a un mayor
compromiso; compensacion, estabilidad, oportunidades de desarrollo, oportunidades
profesionales futuras, respeto, calidad del supervisor y ambiente de cooperacién en el
trabajo. Estos 7 atributos son los que destacan al momento de generar compromiso de un

listado de 200 estudiados en la investigacion de CLC (Le6n, 2013).

A modo de resumen de este marco tedrico, las percepciones han cambiado conforme
cambian las generaciones; inicialmente la retribucion monetaria y los esquemas de
compensacion total representaban la estrategia de la alta administraciébn para poder
enfrentar la retencidon de talento, actualmente un plan de formacién (capacitacion), planes
de desarrollo de carrera (evaluacién del desempefio), jornadas laborales que contemplen
flexibilidad horaria, y la oportunidad de poder compatibilizar vida personal con el trabajo;
son parte de las estrategias organizacionales para mantener a sus trabajadores y

disminuir las tasas de rotacioén, sobre todo en la fuerza laboral de la generacion Y.

Planificar la fuerza laboral en la organizacion, gestionar las renuncias y retener el talento
es una parte de lo que el area de Gestion de Personas (Recursos Humanos) realiza para
poder dar continuidad al ciclo de vida de los trabajadores. Para efectos de esta
investigacion las conceptualizaciones antes descritas permiten delimitar el estudio y asi

generar un analisis asertivo y atingente.
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V. Metodologia

1. Tipo de Investigacion

El presente estudio se enmarca en una investigacion de tipo Cualitativa, ya que acorde a

la metodologia de la investigacion en ciencias sociales; este tipo de investigacion permite:

(...) comprender la perspectiva de los participantes (ya sean

grupos o individuos que se investigara) acerca de los fendmenos

que los rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas,

opiniones y significados, es decir, la forma en que los participantes

perciben subjetivamente su realidad. (Herndndez, Fernandez y

Baptista, 2010, p. 364).
Debido a que se pretende investigar a un grupo de trabajadores de una empresa privada
mediante sus percepciones, este enfoque permite comprender y profundizar los

fendmenos a observar a partir de la interaccion de ellos con su entorno.

2. Instrumentos de Recoleccién de Datos

Para el desarrollo de esta investigacion se han establecido tres fases para la recoleccion

de datos e informacion.

La primera fase consistié en aplicar una Encuesta de Salida (ANEXO 1) de caracter
retroactivo. La empresa TELECO-MINING no habia aplicado (en sus 20 afios de
trayectoria hasta esta investigacién) una encuesta a las personas que renuncian
voluntariamente para conocer su retroalimentacion respecto de la percepcion que tienen
sobre la empresa, por lo que se realiz6 de manera retroactiva con la base de datos de los
trabajadores que renunciaron en el periodo comprendido entre enero del afio 2019 y

marzo del afio 2020.

En el mes de diciembre del afio 2019 se envié mediante correo electronico la encuesta de
salida retroactiva. Se utilizo la base de datos de los trabajadores que renunciaron a
TELECO-MINING en el periodo comprendido entre enero del afio 2019 y marzo del afio
2020 (15 meses). De un total de 40 casos, respondieron 15 personas entre enero y abril
del afio 2020.

La encuesta de salida fue enviada por primera vez -utilizando la aplicacion FORMS de
Microsoft Office 365 para su confeccion- en diciembre del afio 2019, posteriormente se

reenvidé a los extrabajadores una vez por semana hasta llegar a la Ultima semana de
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marzo del afio 2020. Adicionalmente se realizaron llamados telefonicos quincenalmente
para aumentar la tasa de respuesta. Cabe mencionar que, en dos casos, los
extrabajadores contactados indicaron no querer participar debido a que podrian
eventualmente retornar a la compafia y preferian no dejar registros de esta indole, si
bien se les explicd que era confidencial no cambiaron de posicién. Este instrumento se
aplicé indicando que su desarrollo era de caracter voluntario en conformidad con la
participacion de una investigacion. Si bien la cantidad de personas que contestaron este
instrumento es baja, permite -para efectos de la presente investigacion- recibir una
aproximacion inicial y asi -desde estas respuestas- poder construir la pauta de entrevista

para los grupos focales.

En la tabla 3 se muestran los perfiles de los extrabajadores que participaron de la
encuesta de salida retroactiva, considerando su rango etario para poder conocer a qué

generacion pertenecen en el analisis posterior.

TABLA 3:
“Perfil de extrabajadores que contestaron la encuesta de salida”

EDAD (afios) ANTIGUEDAD (afios) GRADO ACADEMICO LUGAR DE TRABAJO

1 Ingeniero 35 0,6 Profesional CENTINELA
2 Administrador de Senicios 35 9,0 Profesional SIERRA GORDA
3 Técnico Supenisor 33 1,0 Profesional ESCONDIDA
4 Técnico Supenisor 33 1,0 Profesional ESCONDIDA
5 [ Asesor en Prevencion de Riesgos 34 1,0 Profesional SIERRA GORDA
6 Jefe de Puesta en Senicio 33 0,3 Profesional SANTIAGO
7 Jefe de Ingenieria 34 0,7 Profesional SANTIAGO
8 Técnico Supenisor 37 8,0 Profesional SIERRA GORDA
9 Ingeniero 44 8,0 Profesional SANTIAGO
10 Técnico Supenisor 46 1,5 Profesional ESCONDIDA
11 Técnico Ayudante 36 15 Técnico Nivel Superior SIERRA GORDA
12 Técnico Ayudante 30 1,2 Técnico Nivel Superior ESCONDIDA
13 Técnico Ayudante 60 1,6 Técnico Nivel Superior ESCONDIDA
14 Técnico Ayudante 48 1,8 Técnico Nivel Superior ESCONDIDA
15 Técnico Ayudante 30 2,0 Técnico Nivel Superior ESCONDIDA

*No se exponen los nombres de los participantes para asi salvaguardar la identidad de estos y mantener la confidencialidad
de la empresa investigada.
*SIERRA GORDA, ESCONDIDA, CENTINELA son nombres de mineras de la region de Antofagasta, Chile.

La segunda fase consisti6 en la realizacion de 3 Grupos Focales, ya que esta técnica
permite que los participantes conversen en torno a un tema especifico en un ambiente
relajado y guiado por un moderador cuyo objetivo es generar y analizar la interaccion
entre ellos (Hernandez, et. Al., 2010). En estas sesiones participaron trabajadores de la
empresa TELECO-MINING que se encuentran trabajando en 3 faenas mineras distintas:

Minera Escondida, Minera Centinela y Minera Sierra Gorda, las 3 de la Region de
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Antofagasta, Chile. El objetivo de los grupos focales fue poder conocer las percepciones
de los trabajadores en relacion con las principales causas que originan las renuncias,
tomando como pauta de entrevista semi-estructurada los principales resultados de la

encuesta de salida retroactiva descrita en el parrafo anterior.

Las 3 sesiones se desarrollaron de manera presencial en el mes de agosto del aifio 2019
en las faenas mineras ya descritas. Como se mencioné en el péarrafo anterior, las 3
mineras se encuentran en la Region de Antofagasta lo que implicé el traslado de uno de
los autores de esta investigacion para desarrollar la actividad. TELECO-MINING cuenta
con cuadrillas de trabajadores tanto de la Subgerencia de Operaciones como de la
Gerencia de Proyectos de la empresa en estos lugares. Participaron en total 11 personas,
el perfil profesional considera el rango académico desde Técnico de Nivel Medio (liceo o

colegio técnico con especialidad) hasta Profesionales titulados de carreras universitarias.

A continuacion, en la tabla 4, se describe el perfil de cada trabajador participante del
grupo focal segun la minera en la que trabaja, considerando su rango etario para poder

conocer a qué generacion pertenecen en el andlisis posterior.

TABLA 4:
“Perfil de trabajadores vigentes que participaron de los grupos focales”

EDAD ANTIGUEDAD

N° MINERA CARGO GRADO ACADEMICO CARRERA
(afios) (afios)
1| CENTINELA [Asesoren Prevencidnde Riesgos| 35 5,0 Profesional Ingenieria en Prevencidn de Riesgos
2 | CENTINELA Administrador de Servicios 39 4,0 Profesional Ingenieria en Conectividad y Redes
3 [SIERRA GORDA Técnico Supervisor 40 3,0 Profesional Ingenieria en Telecomunicaciones
4 [SIERRA GORDA Técnico Ayudante 29 3,0 Técnico Nivel Superior T.N.S. Telecomunicaciones y Redes
5 |SIERRA GORDA Técnico Ayudante 25 4,0 Técnico Nivel Superior T.N.S. Redes
6 |SIERRA GORDA Técnico Ayudante 21 1,0 Técnico Nivel Superior T.N.S. Sistemas Informaticos
7 | ESCONDIDA Técnico Supervisor 39 9,0 Profesional Ingenieria de Ejecucion en Conectividad y Redes
8| ESCONDIDA Técnico Ayudante 23 0,7 Técnico Nivel Medio | Ensefianza Media con especializacion en informatica
9 | ESCONDIDA Técnico Ayudante 33 2,0 Técnico Nivel Superior T.N.S. Telecomunicaciones y Redes
10| ESCONDIDA Técnico Ayudante 25 0,3 Técnico Nivel Superior T.N.S. Redes
11| ESCONDIDA Técnico Ayudante 40 4,0 Técnico Nivel Superior T.N.S. Telecomunicaciones y Redes

*T.N.S. = Técnico de Nivel Superior

*No se exponen los nombres de los participantes para asi salvaguardar la identidad de estos y mantener la confidencialidad
de la empresa investigada.

La dinamica de los grupos focales consistio en sesiones de 25 minutos y se realizo
mediante una pauta de preguntas (ANEXO 2) la cual fue confeccionada a partir de los

resultados obtenidos de la Entrevista de Salida Retroactiva.

El tiempo otorgado para el desarrollo de los grupos focales estuvo condicionado a la

disponibilidad de los trabajadores, autorizacion del cliente principal al cual TELECO-
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MINING le presta servicios (0 mandante) y a la previa planificacion de estos mediante

solicitud formal por correo a las Gerencias TICA de cada faena minera.

Finalmente, la tercera fase contemplé la realizacién de tres entrevistas de tipo semi-
estructurada ya que este instrumento permite construir una pauta de preguntas globales y
posteriormente que el entrevistador tenga la libertad de introducir preguntas adicionales
para asi precisar conceptos u obtener mas informacion sobre los temas deseados
(Hernandez, et. Al., 2010). Se realiz6 a directivos con reporte directo a Gerencia General:
Subgerente de Operaciones, Gerente de Proyectos y Gerente Comercial de la empresa
TELECO-MINING. De esta manera se conocera la percepcion de las principales causas
de renuncia y los motivos de permanencia desde la percepcién y perspectiva de los

empleadores de la organizacion.

Las entrevistas se realizaron en el mes de junio del afio 2020. Primero, a la maxima
autoridad de la gerencia de Operaciones, luego al Gerente del area de Proyectos y
finalmente al Gerente De Desarrollo de Negocios (area comercial). En la tabla 5 se indica
el perfil de los entrevistados, considerando su rango etario para poder conocer a qué

generacién pertenecen en el analisis posterior.

TABLA 5:
“Perfil de participantes en las entrevistas de tipo semi-estructurada”
GRADO EDAD ANTIGUEDAD
LUGAR DE TRABAJO CARGO CARRERA
ACADEMICO (ELED)] (afios)

OFICINA, Santiago, Chile Subgerente de Operaciones Profesional | Administrador de Negocios Internacionales 35 2,5
OFICINA, Santiago, Chile Gerente de Proyectos Profesional Ingeniero Civil Mecanico 42 2
OFICINA, Santiago, Chile [ Gerente de Desarrollo de Negocios | Profesional Ingeniero Civil Electrénico 45

Las entrevistas tuvieron una duracién de 45 minutos aproximadamente y se desarrollaron
mediante una Pauta de Entrevista (ANEXO 3).

Debido al brote pandémico decretado el 11 de marzo del 2020 por la Organizacion
Mundial de la Salud derivado del nuevo Coronavirus (SARS-CoV-2), causante de la
enfermedad COVID-19, el desarrollo de las entrevistas fue mediante videollamadas a
través de la aplicacion TEAMS de Microsoft 365 y no de manera presencial respetando el

distanciamiento social y asi contribuir con la no propagacioén del virus.

3. Técnica de Analisis de Datos

El procedimiento utilizado para analizar los datos fue el de Codificacion Cualitativa

mediante el establecimiento de Categorias, el cual se realiza a partir de la teoria
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fundamentada o “Grounded Theory”, este procedimiento permite analizar datos de
diferentes tipos de instrumentos de recoleccion y asi los hallazgos emergen

fundamentados en los datos obtenidos (Hernandez, et. Al., 2010).
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VII. Anexos
Anexo 1 - Encuesta de Salida Retroactiva
INDIQUE SU EDAD, SU CARGO y LUGAR DE TRABAJO

INDIQUE EL PRINCIPAL MOTIVO POR EL CUAL USTED HA RENUNCIADO A LA
EMPRESA

a) Me ofrecieron mejores condiciones salariales en otra empresa/organizacion

b) No tuve oportunidades de desarrollo en TELECO-MINING (concurso interno para otro
cargo, ascenso, movimiento a otra area, etc.)

c¢) He decidido emprender

d) No tuve una buena relacion laboral con mi jefe directo

e) El clima organizacional de la empresa no fue de mi agrado

f) Otro

EN RELACION CON SU PUESTO DE TRABAJO

Indiqgue su grado de conformidad entre en desacuerdo y totalmente de acuerdo las
siguientes aseveraciones

a) La organizacién me brindé todas las herramientas de trabajo oportunamente al ingresar
en mi primer dia

b) Mi jefe directo me recibi6é y me brindé toda la informacién que necesité durante las
primeras semanas

c) Mis compafieros de trabajo fueron un apoyo durante los primeros meses mostrando
colaboracion cuando lo necesité

d) La organizacion me brind6 oportunidades de capacitacion para realizar mejor mi trabajo
e) La organizacion me brindé oportunidades de crecimiento dentro de la empresa

EN RELACION CON EL CLIMA LABORAL

Indigue su grado de conformidad entre en desacuerdo y totalmente de acuerdo las
siguientes aseveraciones

a) TELECO-MINING posee un buen clima laboral a nivel general en la organizacion

b) El clima de mi area es bueno y potencia el trabajo en equipo

c) Mi jefe directo es un buen elemento para fomentar y propiciar un clima laboral grato

d) Mis compafieros de trabajo generan un ambiente de trabajo grato

EN RELACION CON SU RENTA

Indiqgue su grado de conformidad entre en desacuerdo y totalmente de acuerdo las
siguientes aseveraciones

a) En relacion con el mercado laboral, en TELECO-MINING mi renta estaba dentro de mis
expectativas

b) Mi renta liquida mensual fue la que se acord6 desde el primer momento en el que fui
contactado como candidato

c) Tuve la oportunidad de acceder a bonos variables segiin mi desempefio

d) Tuve una revision anual de mi renta acorde a mi desempefio
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Anexo 2 — Pauta de Grupo Focal

1. ¢Cudles creen que son las principales causas por las cuales los trabajadores
renuncian en esta organizacién?

2. Por otra parte, ¢Cuales consideran que son las principales causas de
permanencia?, ¢por qué ustedes se quedan en esta empresa?

3. ¢Como describirian las oportunidades de desarrollo en esta organizacion?

4. ¢Como describirian las remuneraciones de esta organizacion?

5. ¢Qué haria que los trabajadores no renuncien en esta organizacion?
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Anexo 3 — Pauta de entrevista semiestructurada

1. ¢, Cual considera usted que es la principal causa de renuncia en TELECO-
MINING?
2. ¢, Cuales considera que son las razones por las cuales los trabajadores

vigentes permanecen en la empresa?
3. ¢, Cuél es su percepcion en relacién con la evaluacion del desempefio y los

planes de desarrollo de carrera en TELECO-MINING?

4, ¢, Cudl es su percepcioén en relacion con los planes de capacitacion que entrega
la empresa?

5. ¢, Cual es su percepcion en relacion con las remuneraciones que ofrece la
empresa?
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Anexo 4 — Pauta de grupo focal para programa de visitas (Visita anual)

1. ¢Podrian describir cémo ha sido el dltimo afio de trabajo?, ¢ Cudl es su grado de
conformidad con la organizacion?

2. Enrelacién con el lugar de trabajo, ¢ podrian indicar su grado de conformidad?

3. ¢ Qué elementos podrian mejorar su lugar de trabajo?

4. En relacién con su jefe directo, ¢ podria describir la dindmica de trabajo?

5. ¢Como podriamos como empresa fortalecer su relacién con su jefatura directa?
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Anexo 5 - RESUMEN/TRANSCRIPCION FOCUS GROUP - MINERA CENTINELA,
ANTOFAGASTA, CHILE

APR: ASESOR EN PREVENCION DE RIESGOS
ADS: ADMINISTRADOR DE SERVICIO (Jefe de Turno)

ENTREVISTADOR: APR CUENTAME COMO ES LA COSA ACA EN TERMINOS DE
LAS RELACIONES CON LOS TRABAJADORES, LOS PROBLEMAS DEL DIA A DIA,
CUENTAME UN POCO LO COTIDIANO

APR: Mira no hay grandes problemas, no hay grandes conflictos. Acd con ADS ya
llevamos 4 afios trabajando juntos, claro tampoco es como gue no tengamos algun roce o
algo asi, pero ya nos conocemos, nos conocemos los puntos débiles y las fortalezas de
cada uno, lo mismo con los chicos de terreno.

ENTREVISTADOR: ¢HABIA VISITADO RRHH ANTES LAS FAENAS?

APR: No, la verdad es que no vienen mucho. Sabes que es super bueno que la Gerencia
venga a faena, yo creo que es la clave de que los equipos empiecen a sentir realmente
que hay un interés. Porque hay empresas en Santiago que jamas vienen a faena.

ADS: Entonces como no vienen no conocen la realidad de lo que se vive aca.
ENTREVISTADOR: ¢Y COMO ES ESA REALIDAD?, ¢ QUE SE VIVE ACA?

ADS: Es duro, el trabajo por turnos, estar lejos de la familia a veces por hasta 10 dias
seguidos si te toco un 9x6.

ENTREVISTADOR: ¢(COMO DESCRIBIRIAN EL TRABAJO ADENTRO?, ¢(LES GUSTA
SU TRABAJO?

APR: Mira yo soy apasionada en el sentido de que me gusta que las cosas funcionen, en
Prevencion de Riesgos se realizan campafias de seguridad y creo que el trabajo en
mineria es muy riesgoso y las campafias deben ser tomadas seriamente. A mi me
encanta mi trabajo pero en ocasiones no llegan las campafias adecuadas desde el
corporativo, nos llegan campafas de cuidar el agua y aca en mineria, ya esta bien, es un
tema contingente, pero no es adecuado siendo que hay otras prioridades en faena que no
se alcanzan a apreciar desde el edificio corporativo.

ENTREVISTADOR: ¢ CUAL CONSIDERAN QUE ES LA RAZON O LAS RAZONES POR
LAS CUALES LAS PERSONAS RENUNCIAN A TELECO-MINING?

ADS: Bueno las personas principalmente se cambian por dinero, les ofrecen mas renta en
otra empresa y parten, cuando he conversado con algunos colegas de este rubro, en
mineria hay un dicho, bueno en nuestro pais en verdad es el dicho: “por platita baila el
mono” y tiene que ver con eso. Hay colegas que incluso se cambian a los meses
trabajando si les ofrecen 50 lucas mas ($ 50.000.- CLP). Yo personalmente creo que esa
es la razon principal, pero también sé de colegas que estan chatos de la sobrecarga
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laboral o de sus jefes, en ocasiones son jefes mas autoritarios que no se meten, que no
meten las manos y eso a la larga termina cansando al trabajador. Yo soy jefe y lo que
trato de hacer con los chiquillos es poder explicarles pero a veces no hay tiempo para
andar capacitando, entonces lo que hago es una charla en la mafiana para revisar los
problemas del dia anterior y ver los objetivos de este dia, esas cosas no se hacen en
todas las faenas y hay jefes que esperan que los chiquillos sepan hacer todo al tiro y no
se dan el tiempo de formarlos, dar instrucciones y meterse a trabajar con ellos, eso
termina aburriendo y si les ofrecen mas plata se van.

APR: Yo creo al igual que ADS que el motivo es la plata, pero algo hay que no comparan
los pros y contras 0 que no ponderan las otras cosas, porque a mi me ha pasado, hay
ocasiones en las que me ofrecen mas plata, pero antes de irme uno piensa en la gente,
en el horario, en el beneficio de tener un casino. jQuizas eso falta, los trabajadores no
conocen los beneficios que hay en TELECO-MINING y habria que bajarlos porque yo
hablando con una chica de RRHH el otro dia me enteré de varias cosas que no estan en
ninguna parte! Ojala que nos enviaran una presentacion con lo que hay, por ejemplo
como activar el seguro complementario, como subo los documentos, hay un monton de
cosas que quedan en el aire.c Los nifios se apoyan harto en mi, pero yo no tengo tiempo
por mis funciones y también hay muchas cosas que no sé, quizas alguna presentacion
gue nos envien y asi poder mostrarselas.

ENTREVISTADOR: ¢(POR QUE USTEDES SE QUEDAN?, ¢QUE HACE QUE USTEDES
NO RENUNCIEN?

APR: Yo creo que un poco lo mismo que veniamos conversando, el carifio de la gente con
la que uno trabaja, el beneficio de tener donde comer acé en faena que es el casino en la
misma mineria, los turnos si bien son agotadores; cuando toca el descanso es super rico
porque son dias en los que realmente se descansan, no hay que estar pendiente o
mirando el teléfono porque uno entrega el turno, bueno en mi caso no, pero me pongo en
el lugar de los chiquillos (Técnicos) y finalmente no los molestan, en realidad a mi
tampoco me molestan pero creo que eso es porque hago mi pega y queda bien. Lo otro,
bueno va a sonar super patero (expresion chilena que significa ser adulador) porque esta
el ADS aca y en cierto sentido también es mi jefe, pero creo que él como jefe es bueno
porque ensefia, estd con uno, se da el tiempo de explicar y a mi me ha pasado en otras
empresas que he tenido malos jefes y uno en una conversacién acalorada, en una
discusion tiene el impulso de ir a linkedin y buscar pega (risas), entonces esas cosas igual
son importantes.

ADS: Yo estoy de acuerdo con la APR, creo que uno se queda porque en los afios que
lleva igual entras en una zona de confort en la que tienes tu equipo, tu gente y hay un
carifio en eso que no es facil de dejar. Con la APR vamos para los 5 afios trabajando
juntos y bueno, ella hablé bien de mi recién y yo también hablo bien de ella, ella es super
comprometida, responsable, atenta y esas cosas en el trabajo son importantes entonces ir
a buscar eso a otro lugar a veces es muy riesgoso, sobre todo como esté el mundo ahora
gue es pura locura.
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ENTREVISTADOR: ¢(QUE OPINAN RESPECTO DE SUS REMUNERACIONES?,
¢ ESTAN ACORDES?, ¢(FUE LO PACTADO?

APR: Si, la verdad es que en el proceso de contratacién no hay problemas, al menos en
mi experiencia me contactaron de Seleccion, una chica Psicéloga en ese tiempo que
cuando me entrevistd me pregunté por mis pretensiones de renta y tiempo después
cuando me llegé la carta oferta el monto era el mismo, yo no tengo problemas de lucas
con lo que se pactd, después firmé el contrato y también venia todo ordenado. En eso
esta empresa es bien transparente, al menos mi caso fue asi.

ADS: yo también, lo mismo que APR (pausa grande), pero...
ENTREVISTADOR: {PERO...?

ADS: El problema es que no hay revisiones de renta, o sea los chiquillos si, a ellos como
Técnicos les hacen una evaluacion de desempefio que partié hace poco, pero a nosotros
gue somos Supervisores no, se da por hecho que uno no va a reclamar y en verdad uno
no lo hace porque la renta esta en lo que paga el mercado, finalmente acd en la minera
hay varias empresas, las mineras son grandes, pero no hay muchas posibilidades para
crecer en la misma empresa, ni en cargo ni en rentas. Quizas por eso también los nifios
se van después de un tiempo.

ENTREVISTADOR: ¢(CREEN QUE SI EXISTIERAN ESAS INSTANCIAS HABRIA
MENOS ROTACION DE TRABAJADORES?

ADS: O sea yo creo que la rotacion va a existir igual si finalmente siempre existe, pero la
preocupacién de tener esos planes de carrera o de desarrollo haria que los que les
importa eso no se vayan y se queden, finalmente eso es lo que busca uno que se
interesen en uno.

APR: A mi como Prevencionista de Riesgos la verdad es que no tengo mucho para donde
crecer, no hay una Subgerencia de Prevencion de Riesgos, dependemos todos los APR
de una misma persona entonces tampoco hay cargos intermedios, pero eso es algo
normal de empresas de este tamafio y uno lo acepta, pero si me gustaria que me
revisaran el sueldo, por dltimo que se reajuste con el IPC (indice de precio del
consumidor, es un indicador chileno) que es lo que se hace en otras empresas.

ENTREVISTADOR: ¢(QUE OPINAN DE LAS OPORTUNIDADES DE CAPACITACION
QUE OTORGA LA EMPRESA?

APR: Hay una plataforma, ¢ Como se llama ADS?
ADS: TELECO-MINING Educa

APR: jESA!, TELECO-MINING Educa, es como una pagina web pero est4d bien
desactualizada y en verdad so6lo le sirve a los Técnicos porque hay cosas de ellos, a mi
como APR, no hay nada, hay una sola presentacibn que es mas bien una induccion
corporativa. No sé, en mi caso como que no hay cosas para capacitarme.
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ADS: Nosotros como area de Operaciones le damos firme a esa plataforma porque en el
fondo estan todos los manuales, de AIRPRO, RADWIN, CISCO, que son basicamente
todas nuestras herramientas de trabajo. Han existido ocasiones también en que nos
vamos a capacitar con un tema especifico a Santiago y en esas ocasiones la empresa
paga todo, el viaje, el hostal, la comida, asi que por mi parte en mi &rea no me quejo.

ENTREVISTADOR: Bueno, les agradezco la oportunidad y el tiempo,
lamentablemente los vienen a buscar porque hay una contingencia en faena pero ya
abordamos principalmente la mayoria de los temas. EXITO.
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Anexo 6 - RESUMEN/TRANSCRIPCION FOCUS GROUP — SIERRA GORDA,
ANTOFAGASTA, CHILE

T1: TECNICO SUPERVISOR — INGENIERO EN TELECOMUNICACIONES

T2: TECNICO AYUDANTE - TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN
TELECOMUNICACIONES Y REDES

T3: TECNICO AYUDANTE — TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN REDES

T4: TECNICO AYUDANTE - TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN SISTEMAS
INFORMATICOS

ENTREVISTADOR: CHIQUILLOS, BUENO EN HONOR AL TIEMPO Y A QUE
TENEMOS POCOS MINUTOS POR LA CAPACITACION QUE TIENEN DESPUES,
VAMOS AL GRANO. ¢(QUE HACE QUE USTEDES SE QUEDEN EN LA EMPRESA?,
¢ QUE HACE QUE USTEDES NO RENUNCIEN?

T4: Para mi, principalmente la estabilidad econémica, me da eso esta empresa, ya llevo 4
afos y no he tenido mayores problemas.

T3: A mi también, y la oportunidad de aprender, aca se aprenden diferentes sistemas de
comunicacion, el conocimiento.

T2: El apoyo para estudiar en el caso mio, me dan flexibilidad para poder retirarme antes
cuando tengo clases a pesar de trabajar por turnos y eso se valora.

T1: Yo creo que la empresa igual tiene sus afios y dentro de las empresas de
Telecomunicaciones aca en mineria no son muchas, eso igual hace que uno se quede
porque la trayectoria de la empresa le da volumen al curriculum, acé se aprende harto, es
sacrificado por los turnos y no ver a la familia como uno quisiera, pero la mineria es
mundo y las telecomunicaciones en mineria es otro, entonces uno no se anda cambiando
para todos lados a cada rato.

ENTREVISTADOR: EN ESE SENTIDO, ¢(QUE OPINAN DE LOS EX COMPANEROS
QUE Si SE HAN IDO?, ¢(POR QUE CREEN QUE RENUNCIAN A TELECO-MINING LOS
QUE YA SE FUERON?

T1: Yo creo que los que se van no les gusta la vida aca adentro mas que en la empresa,
por ejemplo gente que trabaj6 en otros rubros y no ha estado en mineria. Llega, esta unos
meses, se aburre de los turnos rotativos y se va. Aca no es fécil, es peluo (expresion
chilena para indicar que algo es dificil), te tiene que gustar la tierra, el ruido, el terreno.

T2: Va a depender, hay colegas que se van, por ejemplo del &rea de Proyectos porque los
jefes de Santiago los tratan mal (Hace referencia al Gerente de Proyectos), no es que
abusen de ellos pero yo tengo varios amigos en esa gerencia que yo mismo he
recomendado para que se vengan a trabajar acad y uno se fue porque el Gerente no le
escuchaba sus ideas, porque cuando el pedia algun permiso para ver a su hija en el
colegio no lo dejaban y esas cosas.

39



T4: Yo llegué hace un rato ya en la empresa y veo que mas gente se va de las posiciones
medias, Ingenieros, Jefes e incluso Gerentes, uno se da cuenta que duran un afio Si es
gue por los comunicados que mandan por e-mail, ni me los imagino aca en terreno, no
durarian nada. Ademas que aca no tienen las comodidades que alla, fijese que ni siquiera
tenemos todos los EPP (Elementos de proteccion personal), llegan a medias y uno los
pide con tiempo, tenemos que ir a hacer un trabajo para arreglar una antena debajo de un
stock pile y nos mandan con la mascar normal y se necesita una full face, uno no reclama,
va no mas... arriesgando salud. Quizas eso también hace que algunos colegas que llegan
aca se vayan, si total no tienen por qué andar aguantando esas cosas. Aca faltan hasta
radios, imaginese para algo tan basico como poder comunicarnos entre nosotros si aca
no hay buena sefiala, aca estamos en la oficina pero cuando vas al rajo los celulares no
funcionan, se imagina una emergencia, ¢,coOmo saber si le pas6 algo a un comparfiero?

T3: Yo creo que la gente se va por plata no mas, le ponen mas color acé los cabros,
finalmente por “plata baila el mono” (expresion chilena que indica que la gente se moviliza
a trabajar por dinero exclusivamente). Se van porque les ofrecen trabajo por mas lucas
gue acd y ahi comparan no mas y chao.

ENTREVISTADOR: ¢Y USTEDES QUE OPINAN DE LAS REMUNERACIONES QUE
TIENEN USTEDES?, ¢ SON ACORDES?

T1: Aca yo quiero responder, yo como Supervisor de los chiquillos le he pedido harto a
Recursos Humanos que nos ayuden con este tema porque van afios que hemos estado
pidiendo que nos den feedback y asi poder pelear con argumentos las subidas de sueldo.
Cuando uno entra a la empresa todo bien, uno entra casi con lo mismo que pidi6é en la
entrevista y el proceso es formal y esta todo en orden, pero después... pasan afios y no
hay aumentos, hay poca promocién, no nos reajustan ni por el IPC siendo que hay otras
empresas que si lo hacen, eso deberia mejorar.

T2: Yo no llevo mucho tiempo asique la verdad no tengo problemas, estoy conforme con
lo que gano, pero me gustaria el dia de mafiana poder tener otro cargo.

ENTREVISTADOR: ¢EN CUANTO TIEMPO MAS TE GUSTARIA TENER ESE OTRO
CARGO?

T2: Sé que tengo que aprender varias cosas todavia, pero no s€, en un afio o dos, mas
gue por la plata, por aprender y no aburrirme.

T4: A mi si me subieron el sueldo, pero una vez y fue una buena experiencia, pero yo creo
gue no fue algo de la empresa.

ENTREVISTADOR: ¢(PODRIA EXPLAYARSE?, ;A QUE SE REFIERE CON QUE NO
FUE ALGO DE LA EMPRESA?

T4: No, fue algo méas bien de mi jefe en ese momento, él se la jugo y converso con todo el
mundo, el Gerente de Operaciones y después con el Gerente General que habia en ese
tiempo y después de dos meses vi en mi liquidacidon que tenia mas plata y ahi me conté
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mi jefe que se debia a mi desempefio. No fue nada formal y de Recursos Humanos no me
contactaron para contarme, pero fue bonito el que se considerara.

T3: Yo creo que la gente entra ganando bien, pero como dicen los colegas aci no hay
revisiones, no hay un plan, en el fondo es como desordenado igual, cuando entras esta
todo ordenado y después eso se pierde.

T1: Chiquillos, igual hay que entender que la empresa ha tenido varios cambios no hay
que impacientarse, comamonos el torito de a poco (expresién chilena para hacer
referencia a abordar un problema a la vez).

T4: Si pero yo llevo 4 afios y fue una pura vez no mas y porque se metio mi jefe en ese
momento.

T1: Bueno pero ahora hay gente nueva, esperemos.

Entrevistador: Bueno, quisiera pasar a otra pregunta, ¢, Cual es su opinién en relacién a la
capacitacion?, ¢la empresa los ha capacitado?, ¢,qué experiencia tienen con eso?

T3: Faltan actualizaciones en la plataforma TELECO-MINING Educa

ENTREVISTADOR: PERO ANTES DE QUE ME INDIQUES QUE FALTA, ;COMO ES LA
METODOLOGIA ACTUAL?

T3: Lo que pasa es que hay una plataforma, pero no la actualizan, es buena pero no se le
saca el provecho. Yo creo que si se aprovechara esa instancia estariamos super bien. No
sé qué opinan mis colegas aca.

T2: O sea igual seria bueno ir a una capacitacién presencial, al menos yo no he tenido y
sé de colegas de otras faenas que si los han llevado a Santiago.

T1: Mire, la forma en la que actualmente nos capacitan es solo a través de la plataforma
TELECO-MINING Educa, porque cuando mandan a algunos colegas a Santiago es
cuando el cliente o el mandante solicita que se nos capacite y en verdad no lo paga la
empresa, lo paga el cliente. TELECO-MINING Educa es una pagina web en la que
estamos todos registrados, pero los cursos que hay son los mismos procedimientos que
hay en papel, son unas presentaciones, entonces debieran haber niveles con esos
procedimientos y de eso de TELECO-MINING Educa especificamente y también debiese
haber una parte préactica.

T4: Es que ahora lo que hay son puras presentaciones.

T2: Seria bueno mas practica, que hubiesen algunos simuladores, la otra vez yo di la idea
de que se consiguieran una cabina de simulacién. Y lo otro seria bueno tener
capacitaciones por SENCE, no sé si podra para poder capacitarse en CISCO que es lo
que mas usamos. Pero bueno, todas estas ideas no es primera vez que se dicen, se
vienen diciendo hace tiempo.

41



ENTREVISTADOR: ¢(QUE OPINAN DE LA ROTACION DE LA GENTE EN LA
EMPRESA EN TODOS LOS CARGOS?, NO SOLAMENTE EN LOS DE ACA SINO
TAMBIEN LOS QUE HAY EN SANTIAGO

T1: Bueno ese tema es complicado porgque finalmente las cosas que se planifican jamas
se hacen en este empresa, finalmente se funciona como en el dia a dia porque como los
cambian a cada rato todos llegan con ideas nuevas y cada uno quiere implementar su
modelo.

ENTREVISTADOR: ¢(DE QUE CARGOS ME HABLA?

T1: Me refiero a los Gerentes, imaginese que en los ultimos 3 afios yo he conocido a 3
Gerentes Generales, y para que hablar de los Gerentes que hay debajo de él, ni se
imagina. Yo he tenido 4 jefes en el mismo tiempo, entonces es una locura porque hay que
adaptarse siempre.

T2: Mire y ademas de lo que dice aca el jefe, a veces nos dan instrucciones que no
corresponden. Yo creo que seria bueno que informaran la estructura de la empresa,
cuando yo llegué nadie me explic6 nada de eso y me salieron de una tarde para otra que
me tenia que cambiar de minera, no me dijeron quién me iba a ir a buscar ni a dejar ni
cémo tenia que llegar. Le digo esto porque uno ya esta acostumbrado a trabajar con un
Gerente de Areay llega otro nuevo y sale con esas cosas.

(Se produce un silencio de 12 segundos de duracion)

ENTREVISTADOR: ¢(EL RESTO QUISIERA AGREGAR ALGO A LO QUE INDICAN
LOS COMPANEROS?

T4: Mire aca parece gque yo soy el mas viejo de los que estamos en la entrevista y es
verdad, uno ve harta gente pasar por la empresa, yo no he estado en muchas empresas y
no sé si es normal o no, pero el problema es el que dice el colega, no se pueden ejecutar
los planes. Ahora como ya dijimos, se cambian por plata, los echan, no sé la verdad si
finalmente eso lo sabe cada uno. Pero lo importante y lo que realmente importa es la pega
que hacemos los que finalmente estamos aca, en el terreno, de alld de Santiago dicen y
mandan lineamientos, pero aca es diferente, pueden planificar de alla lo que sea, pero en
el terreno es cuando hay contingencias y los imponderables que no estan planificados, yo
creo que deberian venirse todos para Antofagasta y que vengan a visitar mas seguido, no
es gue uno se sienta solo, sino que no saben todo lo que ocurre.

ENTREVISTADOR: Bueno, les agradezco el tiempo chiquillos, lamentablemente no
contabamos con mucho tiempo porque el cliente nos autorizé 15 minutos pero
hemos abordado todos los temas. Exito.
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Anexo 7 - RESUMEN/TRANSCRIPCION FOCUS GROUP - MINERA ESCONDIDA,
ANTOFAGASTA, CHILE

T1: TECNICO SUPERVISOR — INGENIERO DE EJECUCION EN CONECTIVIDAD Y
REDES

T2: TECNICO AYUDANTE — TECNICO DE NIVEL MEDIO EN INFORMATICA

T3: TECNICO AYUDANTE - TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN
TELECOMUNICACIONES Y REDES

T4: TECNICO AYUDANTE — TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN REDES

T5: TECNICO AYUDANTE - TECNICO DE NIVEL SUPERIOR EN
TELECOMUNICACIONES Y REDES

ENTREVISTADOR: BUENO ESTIMADOS, EN HONOR AL TIEMPO COMENCEMOS.
LES VOY A IR HACIENDO ALGUNAS PREGUNTAS Y USTEDES VAN
RESPONDIENDO, LA IDEA ES GENERAR UNA CONVERSACION ¢(QUE OPINAN DE
LA ROTACION DE LA EMPRESA?

T1: O sea es terrible, yo que llevo 9 afios aca he visto como 4 Gerentes Generales, 4
Gerentes de Operaciones, una cantidad excesiva de Administradores de Servicio. Entre
los que renuncian, los que despiden, es mucho.

T4: Yo no llevo mucho tiempo, llevo 2 afios no mas, pero ya en este tiempo he visto 2
Gerentes del &rea de operaciones y me llamé la atencion. No sé si serd bueno o malo
pero me imagino que vamos a tener que aprender otro modelo para hacer las cosas ahora
con la llegada del nuevo.

T3: Yo la verdad es que no sabia que esto era un problema, pero me estoy enterando aca
por los colegas.

ENTREVISTADOR: ¢Y AHORA QUE LO SABES QUE PIENSAS DE ESO?

T3: No creo que sea tan malo, o sea por algo igual la empresa lleva 20 afios en el
mercado, algo sabremos hacer bien, mire si finalmente da lo mismo si los que renuncian o
echan son de Santiago, aca en faena es lo importante, los que hacemos la pega somaos
nosotros y aca con los colegas igual hemos hecho un grupo humano bueno.

T5: Yo lo que sabia era que los que mas se van son los de Santiago como dice aca el
colega, igual creo que es importante porque los Ingenieros alla son los que nos dan los
lineamientos y las instrucciones de lo que tenemos que ejecutar nosotros en terreno
entonces si los cambian a cada rato es complicado porque uno va agarrando un ritmo de
trabajo.

T2: A mi en lo personal no me ha afectado esto, pero quizas es cuestion de tiempo (risas).
Llevo poco en la empresa, entré en octubre del afio pasado (2018), entonces tampoco
puedo opinar mucho, pero si me di cuenta en una capacitacion en la que fui a Santiago a
la oficina que faltaba gente, en la oficina habia hartos puestos (escritorios) sin gente, eso
me llamo la atencion.
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ENTREVISTADOR: ¢Y POR QUE CREEN QUE PASA?, ,CUAL CREEN QUE SON LAS
RAZONES?

T1: Yo he tenido malas experiencias en la empresa, pero no con la empresa sino con
algunas personas puntuales y quizas eso le pasa a los que renuncian. No con algo
especifico de RRHH. Por eso me toman acéd mis comparfieros como si fuera una personas
problematica, pero si yo no hubiese estado en razén no le habria ganado la demanda que
le gané a TELECO-MINING. Yo consulto harto y si no me toman en cuenta empiezo a
consultar en otras vias, Inspeccion del trabajo, abogados, etc., pero gracias a esta
empresa he aprendido harto de RRHH (risas).

ENTREVISTADOR: ¢ ME PODRIA CONTAR QUE LE OCURRIO?
T1: Prefiero que no, es un tema delicado.

ENTREVISTADOR: BUENO NO SE PREOCUPE.

(Se produce un silencio en la sala por 11 segundos).

ENTREVISTADOR: ¢(ALGUIEN MAS HA TENIDO PROBLEMAS Y LO QUISIERA
COMPARTIR?

T2: Bueno yo no he tenido la misma experiencia en cuanto a remuneracion que describe
el compariero. A mi no me respetaron el acuerdo.

ENTREVISTADOR: ¢QUE FUE LO QUE OCURRIO?

T2: Por ejemplo yo cuando recién entré, acordé con el Gerente General de esta empresa
que lo Unico que queria era que para navidad y afio nuevo pudiera estar con mi familia. Lo
hablé con él y después cuando el Gerente de Proyectos me transfirid a su area, me hizo
trabajar por turnos en ambas fechas, entonces no se respetan los acuerdos y habia hasta
un correo de por medio que se lo puedo mostrar si quiere.

ENTREVISTADOR: ¢(POR QUE CREE QUE PASA ESO?

T2: Yo creo que porque la gente es penca no mas (expresion chilena para referir que una
cosa 0 persona es mala, no tiene valor o carece de utilidad), o sea con los que hablé en
ese momento lo eran, no les importamos como trabajadores, y no los culpo si no nos ven,
YO Creo que si nos vieran, si vinieran a faena, si nos visitaran, seria distinto.

T3: Yo creo que otra de las falencias que tiene TELECO-MINING como empresa es que,
bueno yo ingresé al area de Proyectos, trabajé en varios lados en la Gerencia de
Proyectos, y el problema es la sobre-exigencia del personal. Por ejemplo el Gerente de
Proyectos decia: “van a ir a ver este proyecto que es en turnos rotativos 7x7” y después
uno llega y es turno 5x2, entonces yo estuve en esa condicién 7 meses, primera cosa que
no se respetd. Después se me presentaron las ofertas por afuera y no me fui porque aca
me dieron la oportunidad de pasar a la Gerencia de Operaciones y también porque no me
gusta andar de pega en pega y también he tenido varias opciones de trabajo pero no me
he cambiado. Tengo mi caso personal, yo el dia 19 de julio recibi un mensaje de SKY
respecto del vuelo comprado el 26 de agosto. SKY lo modificé a las 09:20 de la mafiana,
ese mismo dia le escribi a XXX (trabajador de RRHH), y ella me dice: “no hay mas
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vuelos”, ese mismo dia le reenvié al Gerente General, para que vean el tema, 0 sea yo no
puedo estar saliendo a las 4 de la mafiana a tomar un avion, llegé a Antofagasta a las
12:00 del dia y yo entro a trabajar al otro dia, no corresponde. Este tema de los vuelos es
recurrente, la coordinacion de los pasajes es un problema y no es culpa de las nifias de
RRHH, si finalmente el lineamiento se lo dan los Gerentes entonces no se escucha a los
trabajadores.

T4: Yo creo que los que se van se van por lucas, se da mucho en este rubro que de
empresas subcontrato como esta, la gente se cambia como quien se cambia los
calcetines. A los colegas les ofrecen mas lucas de otro lado y se va ho mas.

T5: Igual la rotacion se da también como algo normal en la Gerencia de Proyectos porque
los proyectos se terminan y ahi sacan a la gente por termino de obra o faena, eso es
normal y la gente también lo sabe, pero bueno, seria bueno que a los buenos los
consideren después para el area de continuidad operacional, porque ahi la contratacion
es indefinida.

T1: Nosotros nos sentimos abandonados, no en el hecho de no tener padre, sino en el
trabajo, nosotros llamamos o mandamos un correo y hadie nos da respuesta y las
respuestas llegan cuando ya “paso la vieja” (expresion chilena que se utiliza para indicar
gue una oportunidad no fue tomada y se descarta por no estar atento).

T3: Si y no solamente aca en Operaciones, a mi también me pasé en Proyectos. Cuando
llegué alla me encontré con el Administrador de Servicios y me dice: “4td vienes como
Supervisor?”, si dije yo y conmigo no habian hablado que yo iba como Supervisor y la
respuesta del Gerente de Proyectos fue que el Administrador de Contrato no tenia por
gué andar dando explicaciones a nadie. Entonces yo le dije que no iba asumir el cargo de
Supervisor porque era un proyecto que estaba todo malo y desordenado, era un proyecto
que se lo habian entregado a empresas externas de gente desvinculada, entonces todos
los dias me llamaban para preguntarme “oye y en qué podemos avanzar”, entonces yo le
dije: “¢sabes qué?, para trabajar hay que tener herramientas.” No habia herramientas,
habia que hacer un levantamiento de lo que estaba hecho, de lo que hay que mejorar, de
lo que falta, y me preguntaban cobmo empezar, entonces como iba a asumir el cargo,
entonces asi no... por eso uno se siente botado, abandonado, porque no te escuchan.

T4: Mira a mi lo que me llamd la atencion cuando llegué aca a TELECO-MINING es que
no te prepararan antes de subir los equipos que hay aca para trabajar. A mi me ha
pasado en otras empresas que a uno lo instruyen antes 1 mes primero en oficina
ensefiandote los equipos, una induccion y asi uno llega mejor preparado a faena.

ENTREVISTADOR: PASEMOS A OTRO TEMA, {QUE CONSIDERAN QUE ES BUENO
EN LA EMPRESA y QUE HACE QUE USTEDES NO SE VAYAN?

T1: Ha sido buena la mantencion en el tiempo, me refiero a la estabilidad. Yo estoy en
faena desde los 25 afios, cuando era joven era bien entretenido pero ahora ya con familia
no es lo mismo. Me gusta TELECO-MINING porque nunca hemaos tenido problemas de
lucas (dinero) graves, o sea acd ha habido problemas pero nunca me han dejado de
pagar el sueldo, como si pasa en otras empresas del ambito minero y que es re fome que
eso pase. Mi experiencia desde que llegué ha sido buena, pero claro hace 9 afos era
distinto, me hicieron las pruebas con un psicélogo de una consultora externa, me tuvieron
como 4 meses en ese proceso de pruebas y entrevistas, entiendo por lo que me dicen los
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chiquillos nuevos que ahora es mas rapido incluso algunos han entrado en 3 semanas y
eso es bueno. Pero como te digo, las expectativas se han ido cumpliendo desde cuando
entré a la empresa en general.

T4: En esta empresa se aprende, a mi personalmente me ha pasado que puedo aprender
de la experiencia de los viejos, me explican, bueno los que se dan el tiempo también y
eso es super bueno porque al menos yo no tengo buena base en mineria, vengo de otra
industria y aca la cosa es totalmente diferente. Esas cosas uno las valora.

T2: A mi me gusta que se respeten los turnos, que no me llamen de urgencia en mi
descanso que era algo que me pasaba harto en otra empresa. Cuando entrego el turno y
me voy a mi casa a ver a mi familia, no me vuelven a llamar hasta que vuelvo al turno y
eso es super bueno, se agradece ese respeto.

T3: Aca lo mas importante en verdad no es la empresa, yo no me voy de TELECO-
MINING, yo la verdad es que decido quedarme en Minera Escondida, estar en esta
minera es muy buena en el curriculum, acad estamos con estandares de mineria world
class, BHP es sino la mejor empresa de mineria y nosotros aportar con un granito de
cobre como decimos aca es lo que hace que uno se quede, yo no me iria por mas plata a
otra empresa chica si me voy a Sierra Gorda por ejemplo, porque ademas, a pesar de no
ser de BHP, igual tenemos beneficios de la Minera, tenemos un Bono cada 6 meses por
cumplimientos de KPI de Seguridad, tenemos dos casinos para almorzar, cenar y
desayunar que son espectaculares, tenemaos buen alojamiento al interior de la mina en los
campamentos, entonces uno sopesa todas esas cosas antes de irse a otro lado. Uno es
fiel a la minera més que a TELECO-MINING.

ENTREVISTADOR: ¢QUE OPINAN DE LAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO Y
CAPACITACION EN LA EMPRESA?

T3: En mi caso, he crecido profesionalmente pero no con las inducciones y cursos que
dan acd, yo he estudiado por mi parte, TELECO-MINING te pasa una guia y si te la
aprendiste bien, pero la mayor experiencia es la que se adquiere en terreno.

T5: Yo encuentro que igual hay un “intento”
ENTREVISTADOR: ¢A QUE SE REFIERE?

T5: Con esa plataforma que hay que se llama “TELECO-MINING Educa”, hay un intento
de que uno aprenda cosas nuevas, pero no se le saca el provecho que se le podria sacar.
Tiene puras cuestiones viejas que le sirven al que viene recién llegando a la empresa y no
sabe nada de telecomunicaciones, pero uno gque ya conoce quiere aprender otras cosas,
la empresa no aprovecha esa herramienta y yo la estuve intruseando el otro dia y esta re
buena.

T2: Complementando con lo que dice el colega, yo creo que aca faltan capacitaciones
presenciales y que le den la oportunidad a uno de poder certificarse, a nosotros, bueno en
realidad a todos, nos conviene tener la certificacion de CISCO, porque si la tuviésemos
nosotros también la empresa puede licitar otros proyectos donde ganen mas plata,
entonces no sé por qué no se hace.
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T1: Lo que pasa es que uno vez se certificé a una persona pero se fue al mes, entonces
eso no le gustdé mucho al Gerente General de ese momento y se dej6 de hacer.

T4: Hay cosas buenas y otras malas, de la capacitacién, pienso lo mismo que mis
colegas, pero también creo que hay que destacar que ahora hay un proceso de
evaluacion de desempefo que antes no habia, y eso permite que uno “suba” de puesto, o
al menos, le suban un poco el sueldo. Quizas no es muy bueno pero algo hay.

ENTREVISTADOR: Bueno chiquillos no tenemos més tiempo pero les agradezco
todo lo que lograron transmitir. (Se llevan a 4 trabajadores por contingencia en
faena).
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Anexo 8 - RESUMEN/TRANSCRIPCION ENTREVISTA A SUBGERENTE DE
OPERACIONES

SGO: SUBGERENTE DE OPERACIONES

ENTREVISTADOR: ESTIMADO, AGRADECEMOS ANTES DE COMENZAR CON LAS
ENTREVISTAS QUE NOS CONTARAS UN POCO, COMO LLEGASTE A ESTA
EMPRESA Y BREVEMENTE COMO HA SIDO TU TRAYECTORIA ACA.

SGO: Si mira, yo llegué aca en abril del afio 2018, estuve como 3 meses a prueba en el
rol de Planificador, después pasé a un contrato indefinido también como Planificador y en
marzo del 2019 tuve mi primera promocion en el cargo de Jefe de Planificacién y bueno
ahi mejoraron mis condiciones de renta, me pusieron a una persona a trabajar conmigo y
buen después de un afo, en marzo del 2020 asumi como Subgerente de Operaciones. En
el fondo ahora tengo las responsabilidades de un Gerente de Operaciones porque antes
habia un Director de Operaciones pero ahora ese cargo no existe y reporto directamente
al Gerente General. Adicionalmente ahora me dieron la oportunidad de tomar un area en
Peru, entonces soy como el primer Subgerente en inyectarse en este tema del “ONE
TELECO-MINING”. Yo particularmente, creo que esta empresa si me ha tratado como un
talento, ellos de alguna u otra forma me han ido potenciando en cuanto a oportunidades,
no he recibido el trato de talento en cuanto a fortalecimiento de ciertas capacidades eso
si, en otras palabras no he tenido un proceso de capacitacion donde se me entreguen
herramientas adicionales para el cargo, sino mas bien he tenido un aprendizaje en base a
la experiencia de los demas, pero no formalmente he recibido un proceso de capacitacion,
un proceso de entrenamiento. Esa ha sido mi experiencia en TELECO-MINING hasta
ahora.

ENTREVISTADOR: PERFECTO, ¢TU ESTAS AL TANTO DE QUE EN EL ANO 2019
HUBO 40 RENUNCIAS?, 40 TRABAJADORES RENUNCIARON EN ESE ANO.

SGO: Son hartas personas.

ENTREVISTADOR: ¢(TE IMAGINABAS QUE RENUNCIABA TANTA GENTE
CONSIDERANDO EL PROMEDIO DE ROTACION?

SGO: No al contrario, pensaba que esta empresa era mas de desvincular a que la gente
se vaya.

ENTREVISTADOR: ¢(CUAL CREES TU QUE FUE EL PRINCIPAL MOTIVO POR LA
CUAL LA GENTE RENUNCIA?

SGO: Yo creo que no es solo uno el motivo. Creo que aplica para distintos perfiles, por
ejemplo, yo sé que para los cargos en terreno; Técnico Ayudante, Técnico Supervisor por
un tema de lucas (dinero), y en una menor medida por falta de oportunidades.

ENTREVISTADOR: (A QUE LE LLAMAS FALTA DE OPORTUNIDADES?
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SGO: De que a lo mejor no han visto una oportunidad para desarrollar su carrera al
interior de TELECO-MINING. Es lo que me imagino, conozco a varias personas antiguas
gue se han ido un poco por eso, pero también me imagino que hay otra parte que es
donde mas debe existir rotacion que debe estar en la otra ala de la operacion pero que
desconozco el motivo por el cual se va. Y hay otro motivo que va mas con las personas
gue tienen harto tiempo trabajando y es que terminan aburriéndose, TELECO-MINING es
“moledora de carne” (expresion chilena que se utiliza para indicar que se sobre exige a los
trabajadores) para ciertos perfiles y yo creo que con el tiempo se terminan aburriendo de
ese ritmo.

ENTREVISTADOR: ¢EL RITMO QUE METE TELECO-MINING O EL RITMO QUE METE
TRABAJAR EN MINERIA?

SGO: Yo creo que es el ritmo que mete TELECO-MINING. Yo he trabajado en mineria y
nunca habia trabajado en una empresa en la que existiera tal nivel de urgencia que desde
el dia que yo llegué todos se quedaban hasta las 20:00 o 21:00 horas.

ENTREVISTADOR: CUANDO ME INDICAS ESOS HORARIOS, ¢ TE REFIERES A LOS
TRABAJADORES DE TERRENO O A LOS TRABAJADORES DE OFICINA?

SGO: Me refiero a la gente de oficina, al perfil profesional de la empresa, la gente se tenia
que quedar hasta muy tarde, me llamaba la atencién eso y finalmente entiendo que
también como parte de lo que estaban acostumbrados a que pase era a que la gente
trabajara un poco mas y siento que las personas que se iban en su horario formal, en el
horario que corresponde, se les encajaba con un nivel de compromiso distinto con el de
las personas que se quedaban hasta mas tarde, en el fondo era como si se evaluara que
si la persona se quedaba mas rato trabajando, podria ser un mayor valor para la empresa.
Algo asi sentia yo. Bueno y haciendo la diferencia, en terreno muchos sienten que la
empresa no saben quiénes son ellos.

ENTREVISTADOR: ¢(A QUE TE REFIERES CON QUE LA EMPRESA NO SABE
QUIENES SON?

SGO: Es que normalmente cuando a mi me toca ir a faena, muchos dicen que no ven una
cercania de parte de la empresa, que se sienten solos y abandonados en el cerro, sienten
lejania, mucha distancia, una sensacién de “abandono”.

ENTREVISTADOR: ¢ CUANTAS VECES TE HA TOCADO IR A FAENA?
SGO: En el periodo de un afio a mi me ha tocado ir unas 8 a 10 veces

ENTREVISTADOR: OK, Y EN ESAS 8 A 10 VECES (TUVISTE UN DISCURSO
SIMILAR DE LOS TRABAJADORES?

SGO: Sin duda, siempre me plantean el escenario de que sienten que estan solos, de que
les faltan cosas, de que nadie se preocupaba por ellos, en el fondo sentian que la
empresa les pagaba el sueldo no mas, que no se preocupaban por capacitarlos, que no
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habia un seguimiento, una preocupacion. Normalmente me pasa que cuando visito las
faenas recibo ese tipo de retroalimentacioén y eso pasa hasta el dia de hoy.

ENTREVISTADOR: ¢ ESOS COMENTARIOS VIENEN DE MANERA TRANSVERSAL EN
LOS RANGOS ETARIOS DE LOS TRABAJADORES?

SGO: No, normalmente los trabajadores jovenes y nuevos son los que sienten esa
distancia con la empresa, y los que llevan un poco mas de tiempo consideran que la
empresa es buena. Y me llama la atencién eso, porque consideran que es una empresa
estable, que no se corren riesgos en cuanto a lo salarial a las responsabilidades, pero
como que las personas nuevas tienen esa “mala” percepcion de la empresa.

ENTREVISTADOR: ¢QUE RANGO ETARIO SERIA PARA TI ESAS PERSONAS
JOVENES?

SGO: Entre 25 y 35 afios.

ENTREVISTADOR: ENTIENDO, ¢(CUAL CONSIDERAS TU QUE A JUICIO DE ESTOS
TRABAJADORES MAS ANTIGUOS Y EN TU OPINION TAMBIEN HACE QUE LOS
TRABAJADORES SE QUEDEN EN LA EMPRESA, TANTO LOS DE SANTIAGO COMO
LOS DE FAENA?

SGO: Yo creo que los que se quedan es porque llevan harto tiempo trabajando y muchos
consideran que es un derecho adquirido el finiquito, y que si la empresa no los finiquita,
no se van a ir, sobre todo los que llevan afios aca. El hecho de que la empresa no se
demore en los pagos o tenga algunos beneficios, ayuda a que se queden y bueno te diria
gue esos son los principales factores. No veo que las personas decidan quedarse porque
tienen mas oportunidades o porgue se vienen cosas mejores, yo creo que buscan
estabilidad y esa estabilidad la encuentran aca. Esto para las personas de mas edad,
ellos tienen otras prioridades, las veces que me ha tocado conversar con personas
mayores, sienten que estan seguros, que la empresa es buena que si les dicen que tienen
gue cumplir otra funcién no tiene ningan problema con hacerlo, sin embargo los que son
mas jévenes tienen una actitud un poquitito mas rebelde, quizas influenciado porque
muchos estan solteros y no tienen familia o grandes obligaciones. La otra diferencia que
yo noto es que la gente que vive fuera de la zona minera, la gente que viaja desde el sur o
de Santiago son mucho mas agradecidos del trabajo que tienen porque el hecho de que la
empresa les ponga pasajes, y taxis y se preocupen de ellos, yo creo que es un buen
enganche y deciden quedarse también por esa parte.

ENTREVISTADOR: ENTIENDO, ¢(CUAL ES TU OPINION EN RELACION A LO QUE
OFRECE TELECO-MINING EN CUANTO A EVALUACION DE DESEMPENO O PLAN
DE CARRERA?

SGO: Yo siento que en relacion a evaluacion de desempefio, TELECO-MINING ha hecho
un esfuerzo por tratar de llevar a cabo un proceso que no esta interiorizado en la cultura
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de la empresa, se realizaron unos primeros esfuerzos por tratar de mantener una
evaluacion de desempefio de los trabajadores, sin embargo no se le ha dado la
importancia ni el seguimiento que requiere ese proceso y los trabajadores podrian estar
percibiéndolo. Se han entregado malos mensajes también, lo que se les decia a los
trabajadores es que la evaluacion de desempefo estaba directamente relacionada con
una mejora salarial entonces eso ya desvirtuaba el objetivo de la evaluacion de
desempefio, creo que a los trabajadores les molesta quizas el hecho de que no se le haya
dado continuidad a un proceso de evaluacion de desempefio porque no se cumplié con
esa parte de reducir brechas. Sin embargo, yo lo estoy viendo ahora y creo que es un
proceso super importante, casi esencial, me ha tocado ver hartas personas que no saben
hacer aca algo que se considera basico en telecomunicaciones como armar un conector o
tirar un cable, etc. Y lo que me cuestiono es por qué no se le da mayor fuerza a estos
procesos porque nos permitiia detectar esas brechas y poder trabajarlas, yo
particularmente le veo mucho potencial a la herramienta de evaluacion de desempefio
pero creo que nos falta harto para poder tener un proceso que realmente genere valor.

ENTREVISTADOR: ¢(POR QUE CREES QUE SE TOMO LA DECISION DE QUE EL
PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO ESTUVIESE LIGADO A UN AJUSTE
SALARIAL EN VEZ DE LO QUE USUALMENTE OCURRE QUE ES UN BONO ANUAL,
SEMESTRAL O TRIMESTRAL?

SGO: Yo creo que lo asociaron a eso porque pensaban que era la forma de poder ser un
poco mas justos o transversales con todas las pedidas de aumento de sueldo que habian,
tomaron la decisiéon de: “en vez de tener un desorden, voy a tratar de ajustarme y que la
evaluacion de desempeno sea mi input’. Entonces me imagino que en ese momento
tomaron la decisibn mas con ese animo que en relacion al desarrollo.

ENTREVISTADOR: OK, RESPECTO DE LAS CAPACITACIONES, ¢(CUAL ES TU
OPINION EN RELACION A LO QUE LA EMPRESA OFRECE EN EL AMBITO DE LA
FORMACION?

SGO: Malisima, pienso que TELECO-MINING no es una empresa gue se preocupe de
capacitar a sus trabajadores, entiendo que hace un tiempo atrds si. Lo que me han
comentado es que antiguamente los ingenieros se esforzaban por tener actualizadas sus
certificaciones, porque las empresas mandantes o0 nuestros clientes se lo exigian y sabian
gue el mantener esas certificaciones les iba a traer mejores posibilidades dentro de la
empresa. Sin embargo, entiendo que eso se perdid, que hoy en dia te enfrentas a un
escenario donde muchos trabajadores tienen sus certificaciones vencidas, muchos otros
ya no tienen interés en seguir capacitdndose porque tampoco saben si las capacitaciones
gue estan tomando por fuera van a ser consideradas por la empresa. Siento que ese es el
escenario actual, el trabajador en el fondo no sabe hacia dénde se dirige la empresa y
cual deberia ser el target de capacitacion por perfil. A pesar de que hay muchos
interesados que siempre estan preguntando, a mi me ha tocado conversar con 2
trabajadores que me dicen: “prefiero que me pagues una certificacion y yo te firmo un
documento en el que me comprometo a quedarme 12 o 24 meses a que me suban el
sueldo”.

51



ENTREVISTADOR: ¢(QUE EDAD TIENEN ESOS TRABAJADORES?
SGO: Son jévenes, deben tener entre unos 25 y 30 afios.

ENTREVISTADOR: ENTIENDO, EN RELACION CON LAS REMUNERACIONES,
COMPENSACIONES, BENEFICIOS ¢ CUAL ES TU OPINION?, (ESTAN ACORDES AL
MERCADO? OBVIAMENTE PENSANDO EN LOS PERFILES DE TRABAJADORES DE
LOS QUE ESTAMOS HABLANDO.

SGO: Si, yo creo que TELECO-MINING esta en el rango de sueldos del mercado e
incluso un poco mas alto. Siempre hay diferencias, yo creo que hay otras mineras donde
el sueldo es mas bajo, pero si se sacara un promedio es similar. A nivel de beneficios,
creo que el hecho de tener un seguro complementario de salud es sUper importante, pero
es mas valorado por los que tenemos familia, hijos, muchos de los jovenes ni siquiera
estan inscritos en el seguro de salud, entonces no le ven mucho valor a eso. Lo otro que
veo es que TELECO-MINING es de las empresas que te pagan el sueldo vy listo, no hay
una gestion por tratar de ofrecer un beneficio distinto al trabajador, como por ejemplo una
capacitacion o algun curso, acéd no se ve mucho esa parte.

ENTREVISTADOR: ¢(POR QUE CREES QUE OCURRE ESO?, ¢(POR QUE NO ESTA
ESA PREOCUPACION POR CAPACITAR O ENTREGAR MAS BENEFICIOS?

SGO: Yo creo que hay hartos factores por los cuales la empresa no toma ese camino.
Uno de ellos es por el tipo de necesidad de personal que tenemos. Normalmente va entre
Técnicos Ayudante y Técnicos Supervisores y es como que la empresa hace diferencia
con esos perfiles ya que siente que son esporadicos y que van a cumplir un rol y no ven la
posibilidad de potenciarlos y otro distinto es el relacionado con las personas que tienen
otro perfil como los ingenieros 0 como algunos cargos administrativos donde si bien
existen las certificaciones, pero se hace con la intencion de tener una persona capacitada
para enfrentar una futura licitacion. No se ve mucho con la necesidad de reducir brechas,
sino mas bien con las oportunidades que te pueda traer tener cierto perfil.

ENTREVISTADOR: EN TU OPINION, ¢CUAL CREES QUE SERIA LA MEJOR FORMA
DE RETENER EL TALENTO DENTRO DE LA EMPRESA?

SGO: Si mira, a mi me pas6 en otra empresa en la que vivi un proceso de evaluaciéon de
desempefio, el Unico que he enfrentado en mi vida la verdad. Era un proceso 360, se
veian los temas de competencias, temas técnicos, evaluacién del lider también, recuerdo
que también yo tuve la posibilidad de evaluar a mi jefe, era cruzado, entonces después
tuvimos la instancia de recibir retroalimentacion, y no se quedd solamente en el
retroalimentacion, sino que durante la lectura de la evaluacién ellos ya tenian pensado un
catalogo de capacitaciones que estaba enfocado en reducir cada brecha que se fuera a
identificar en esta estructura de evaluacion de desempefio. Encontré que ese proceso
estuvo super bueno porque en el fondo te planteaban el problema que tU tenias, te
explicaban el por qué tu no estabas accediendo a otras posiciones y te entregaban de
inmediato un paquete de cursos donde tu podias ir trabajando estas brechas para obtener
més oportunidades. A nivel de jefatura, o gerencial aplicaban coaching en relacion a la
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informacion que recibian de esta evaluacién de desempefio. Creo que un proceso asi es
provechoso para cada uno de los profesionales, no sé si hablo sélo a titulo personal pero
de verdad que es distinto el compromiso que uno siente con una empresa que se
preocupa por ti y que invierte dinero en capacitarte en comparacion con otras. Te lo digo
porque en esta empresa que describo hasta el dia de hoy hablo con algunos ex
compafieros que estan trabajando ahi y los que han salido, es porque han sido
desvinculados.

ENTREVISTADOR: MENCIONASTE EN TU RELATO EL TEMA DE LA EVALUACION
DEL LIDERAZGO, EN ESE SENTIDO, ¢CUAL CONSIDERAS TU QUE ES EL NIVEL DE
LIDERAZGO QUE EXISTE EN TELECO-MINING?, CONSIDERANDO LOS QUE
TIENEN GENTE A CARGO COMO LOS QUE SITUACIONALMENTE GESTIONAN EL
LIDERAZGO.

SGO: Yo siento que existe un mix. Tenemos jefes de proyecto o Administradores de
Contrato, que son las personas que nos lideran en terreno, algunos con harta experiencia,
con buena preocupacion de los trabajadores, bien trabajadores, bien cercanos, bien
metddicos. Sin embargo, hay otros que quizds no cumplen con esta parte del rol y se
preocupan mas de una carta Gantt, de llevar un proyecto de acuerdo a las expectativas
contractuales y no estan viendo o no estan haciendo esa gestién adicional con el equipo
de trabajo. Mantener un equipo motivado, generar trabajo en equipo, ser un buen lider en
terreno, hacer que puedas generar un equipo de trabajo pensando en el futuro a mediano-
largo plazo. Pero también creo que es consecuencia de quienes los lideran a ellos, yo
creo gue el rol del Gerente es clave, el no tener gerentes empaticos con la operacion te
trae como consecuencia que los trabajadores van a ver la opcion de moverse si es que la
tienen.

ENTREVISTADOR: ¢ TU CREES QUE ESO HA PASADO EN TELECO-MINING?

SGO: Si, absolutamente, en mi experiencia lo que he visto es que hay gerentes que son
muy lejanos a la operacién, que no son de levantar el teléfono y preguntarle a una
persona como se siente, no son de darse el tiempo de generar una reunién a lo mejor de
media hora para conversar con tu equipo de trabajo, reirte, tomar un café. Me ha pasado
que he escuchado relatos como “no te preocupes del viejo del cerro, si el viejo del cerro
es mercenario y se va a ir’. Yo creo que ese tipo de cosas no van. A o mejor como yo
tengo un cargo distinto y soy bastante joven, lo veo de forma distinta, yo creo que los
resultados se generan solamente en base al trabajo en equipo y al compromiso de los
demas. Creo que tenemos una brecha porque los Gerentes que estan tampoco les han
pedido potenciar esa parte.

ENTREVISTADOR: ¢ TU CONSIDERAS QUE UN PLAN DE COACHING O UN PLAN DE
GESTION DEL LIDERAZGO PARA EL AREA GERENCIAL, SERIA ALGO POSITIVO
EN LINEA CON DISMINUIR LA TASA DE ROTACION?

SGO: Yo creo que si, sélo si se logra el objetivo de lograr la comunicacion entre gerentes
y trabajadores en terreno. Creo que si no se logra ese perfil que se quiera involucrar con
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su gente, la verdad es que lo veo bien dificil. Se puede hacer mucho coaching, pero si es
que tienen mucha lejania con el Ultimo cargo que ta lideras, la verdad es que no va a
resultar, no vas a recibir de vuelta lo que tu esperas. Y ahi, efectivamente, quizds un
coaching pueda ayudar, o quizas también una bajada de mensaje desde la Gerencia
General.

ENTREVISTADOR: MUCHAS GRACIAS POR TU TIEMPO Y POR TODA LA
INFORMACION ESTIMADO.
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Anexo 9 - RESUMEN/TRANSCRIPCION DE ENTREVISTA A GERENTE DE
PROYECTOS

GP: GERENTE DE PROYECTOS

ENTREVISTADOR: BUENO ESTIMADO EN HONOR AL TIEMPO CON EL QUE
CUENTAS PARA ESTA ENTREVISTA Y AGRADECIENDO TU DISPONIBILIDAD, TE
PONGO UN POCO EN CONTEXTO, EN EL ANO 2019 HUBO 40 RENUNCIAS EN
TELECO-MINING Y HOY ESTAMOS HACIENDO ESTA INVESTIGACION EN TORNO A
LA RETENCION DE TALENTO, ¢(CUAL CREES TU QUE ES EL PRINCIPAL MOTIVO
POR EL CUAL LA GENTE RENUNCIA EN ESTA EMPRESA?

GP: Yo pienso que hay dos motivos, o los dos motivos mas relevantes que yo veo son: 1)
una empresa de este tamafio, de los 5 a 10 millones de dolores al afio, tiene muy poco
desarrollo que ofrecer a las personas. Con desarrollo me refiero a lo que ocurre en una
empresa como XXX, YYY (Menciona dos empresas multinacionales de tamafio grande
relacionadas a la mineria), que te permite —por ejemplo para los técnicos- tener un
desarrollo de carrera en torno a los técnicos. Por ejemplo, entrar como técnico junior y
terminar como un técnico experto, tienen un plan de carrera que esta asociado tanto al
conocimiento como a las lucas (dinero). Por lo tanto con ese plan el trabajador, tu tienes
un cierto nivel de retencién, cosa que en TELECO-MINING no existia y 2) el tipo de
negocio de TELECO-MINING tampoco te permitia hacer un desarrollo de carrera tan largo
como para retener a la gente. Una empresa como TELECO-MINING que esta metida en
un medio minero, el que hasta el dia de hoy tiene las lucas en Chile, es muy facil “moverle
la aguja”, es muy facil que la gente se mueva precisamente si tu no tienes un buen
desarrollo de carrera generado para este tipo de empresa.

ENTREVISTADOR: ¢(CUAL CONSIDERAS QUE SON LAS CARACTERISTICAS DE
ESE TIPO DE NEGOCIO?

GP: Las caracteristicas son, yo creo que... para las empresas que son de servicio, que
tienen una facturacion o ese orden de magnitud, yo diria que va entre los cinco o rondan
los cinco o siete millones de délares y te lo digo porque yo también tengo un amigo que
tiene una facturaciéon de dos millones de délares, y le pasa algo muy parecido. Contrata
profesionales que son buenos, pero para esos profesionales es muy facil mirar para el
lado porque el techo es el duefio. Para ese tipo es re facil mirar para el lado. Y més
encima cuando son buenos, es muy facil que se lo lleven también, una empresa grande
donde puede crecer, cambiarse de departamento, incluso de pais. Entonces tu ves detras
de eso, mas alla de un tema de dinero, un desarrollo y una adquisicion de experiencia
mucho mas enriquecedora del punto de vista profesional, para uno que estd en una
empresa grande. Bueno después se dan cuenta en el camino si puedes cumplirlo, pero en
términos de que sea atractivo, lo es.

Por otro lado, en el mundo de los profesionales, sobre todo en la gente mas joven, a mi
me pasOd con un trabajador que trabajaba conmigo, un cabro super clever, buen
profesional y excelente persona y efectivamente cuando me dijo que tenia una
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oportunidad en una empresa multinacional de mineria, yo le dije ojala que te vaya lo mejor
posible, porque qué alternativa tengo yo contra una multinacional para una persona joven
de 26 afios que tiene toda una vida por delante con todos los peldafios que ofrece una
empresa multinacional. Entonces, es poco atractivo para un profesional de ese tipo seguir
en TELECO-MINING. Yo creo que el plan de retenciéon de TELECO-MINING es soélo
basado en dinero, es decir, con una visién a muy corto plazo y no habia algo estructurado
para el largo plazo que les permitiera a los trabajadores proyectarse.

ENTREVISTADOR: ¢(CONSIDERAS QUE LA FORMA DE RETENER DEBIESE SER LA
MISMA PARA FAENA COMO PARA LOS DE OFICINA TECNICA?

GP: Si, creo que ambos mundos tienen la misma vision de la empresa. Si tu analizas en
términos de renta, lo que TELECO-MINING paga no esta desalineado con el mercado al
tipo de empresa. Pero “no ves la luz al final del tunel”’, me refiero en términos de la
proyeccion, la proyeccion a futuro. Yo te diria que del 100% de la dotacién, el 75%
siempre trabajaba mirando para el lado. Entonces el gran primer tema, lo que tiene
relacién con el desarrollo de carrera de la empresa.

ENTREVISTADOR: ¢CONSIDERAS QUE EXISTE OTRO FACTOR QUE DETERMINE
LAS RENUNCIAS?

GP: Si claro, creo que otro factor importante es como la empresa manejaba los procesos,
y cOmo esos procesos internos afectaban al clima laboral, tanto grupal como personal,
gue tan bien te sentias tu en relacién a esos procesos. Como esos procesos te ayudaban
a hacer mejor tu trabajo. Yo creo que eso es un gatillador también de las renuncias,
porque los procesos dentro de TELECO-MINING eran tan dificiles, habia una cultura
organizacional practicamente que generaba en los trabajadores mucho... mucha...
ansiedad quizas, o como que los trabajadores se sentian sobrepasados de trabajo, tenias
gue hacer mucho mas con un objetivo que quizas no era tan complejo de resolver, yo te
diria que TELECO-MINING es la empresa en la que mas exigido me he encontrado.

ENTREVISTADOR: ¢( TE REFIERES A SOBRECARGA LABORAL DEL TRABAJADOR
O A UNA EXIGENCIA DE BASE EN RELACION A OTRA COSA COMO BUROCRACIA
POR EJEMPLO?

GP: Yo creo que el disefio de los procesos generaba el nivel de trabajo sobre exigido. Eso
€S una cosa, pero un segundo tema, el nivel del negocio quizas no estaba tan bien
cubicado para todo lo que habia que hacer, habia que hacer mucho para llegar a un
determinado nivel de cumplimiento. Los clientes siempre te exigen a cierto nivel y tu
tienes que estar ahi, y si no estaban todos los recursos para poder llegar a ese nivel,
alguien tiene que hacerlo igual. Por eso yo prefiero hablar mas del proceso que de temas
puntuales, porque cuando hay un proceso poco virtuoso en ciertos puntos, genera
muchas cosas “aguas abajo”. Yo te diria que viéndolo bien macro y en perspectiva, como
la informacion debia ser capaz de fluir con cierta calidad desde un area hasta otra y como
en verdad fluia, habia un déficit que generaba mas trabajo en unas personas que otras,
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por lo tanto el clima personal y el nivel de compromiso de los trabajadores con la empresa
se veia afectado generando fugas de talento.

Por otro lado, una de las cosas que yo siempre rescato de TELECO-MINING es que en
términos de clima social, me refiero a las personas, siempre habia una buena onda, yo
creo que en términos de seleccién de las personas al menos en nivel de oficina se lograba
que hubiese un buen ambiente, quizds era heterogéneo en términos de edad, en
formacion profesional y en la procedencia geogréafica de las personas, pero a pesar de
toda esa buena onda, era mas potente lo otro, los procesos.

ENTREVISTADOR: ¢ CONSIDERAS ALGO MAS?

GP: Quizas también compromisos no cumplidos hacia los trabajadores, los mismos jefes
de area de los trabajadores, eso genera mucha frustracion. Por otra parte, gente recién
entrando que incluso llevaba poco tiempo, los invitabas a trabajar en el area de proyectos,
pero cuando tenia una oportunidad de irse a una empresa que le ofrecia un contrato de
mayor plazo que el uno le ofrecia por el proyecto, ellos decidian tomar ese camino, pero
creo que eso obedece mas al mercado, que lo trae consigo, la mayor cantidad de
trabajadores que a mi se me fueron, yo diria que algunos tomaron la oportunidad que
habia afuera que era mejor que en TELECO-MINING vy yo les decia: “gracias que te vaya
bien”, porque también yo personalmente veia, consideraba que era mejor para ellos.

Mira creo también, para cerrar y algo que se me viene a la mente recién ahora
desarrollando toda esta idea, en algin momento yo creo que a nivel profesional de oficina
central, en algdn momento se veia complicado la rotacion de la primera linea, los cambios
de Gerentes Generales, los cambios Ejecutivos, que aparentemente es parte de la cultura
TELECO-MINING, eso también creo que influenciaba en el resto de la gente, el hecho de
existir esos movimientos también genera fuga de gente: “no me siento cémo con los que
llegaron”, “si pasa eso en ese nivel, obviamente puede pasar abajo”, creo que son cosas
que generan inseguridad, la sensacion de “qué es lo que ira a pasar manana”. Yo llevo 3
afios y vi a 4 Gerentes Generales, eso es fuerte, y no sélo los trabajadores, los clientes
también lo veian y decian: “;oye de qué se trata esto?”, eso va asociado también a la
estabilidad empresa, entonces de nuevo, “jqué va a pasar ahora?”. Creo que esa
inestabilidad de la primera linea, genera un cierto grado de inseguridad que genera esa
incertidumbre.

ENTREVISTADOR: EN OTRA LINEA, ¢ CONSIDERAS QUE LA FORMA EN LA QUE SE
LLEVABAN LAS CAPACITACIONES PUDIESE SER UN FACTOR RELEVANTE PARA
LA FUGA DE TALENTO?

GP: No, no creo que haya sido un factor relevante, yo te diria que para este caso en el
que se cambiaban de un proyecto a otro, no, no creo. Podria haber ayudado quizds un
poco a la retencion, en el caso que hubiese existido, pero no creo haya sido un factor
determinante para que un trabajador tome esa decision.

ENTREVISTADOR: ;CUANDO DICES “EN EL CASO DE QUE HUBIESE EXISTIDO”
TE REFIERES A QUE NO EXISTIA CAPACITACION?
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GP: Yo me acuerdo no haber visto capacitaciones. Las capacitaciones que existian eran
todas por obligacion, porque habia que cumplir con requisitos legales o del cliente para
realizar ciertos trabajos. No era algo que les agregara valor a ellos en si como trabajador,
en caso de que quieras competir por algo mas.

ENTREVISTADOR: ¢TUVISTE ALGUN TRABAJADOR QUE TE HAYA PEDIDO
CAPACITACION?

GP: Si, si habian. Mas con los profesionales de oficina que con los técnicos en terreno.
Més de alguno me pidié un curso de project management, algo relacionado con inglés
también, pero bueno ahi viene la capacidad de la empresa para poder acompafiar esas
cosas.

ENTREVISTADOR: ¢(EN CUANTO A LOS PLANES DE DESARROLLQO?, ¢(CUAL ES TU
OPINION?

GP: Para mi algo existe cuando se transforma en un documento, que tiene un par de
firmas, que paso por revisiones y que es un documento oficial de la empresa, para mi eso
es establecer un plan de carrera, el resto son buenas intenciones. Creo que TELECO-
MINING tenia buenas intenciones pero no habia formalmente un plan de carrera.

ENTREVISTADOR: YA PASANDO A OTRO TEMA, ¢(CUAL CONSIDERAS QUE ES LA
RAZON O MOTIVOS QUE HACEN QUE LA GENTE SE QUEDE Y PERMANEZCA EN
LA EMPRESA?

GP: Hay una parte importante de los trabajadores que no quiere perder sus afios de
servicio a efectos del finiquito. Yo creo que de los dos tercios que no rota, dos tercios, son
gente de terreno que no esta dispuesto a perder su afio de servicio yéndose a otro lado
asi no mas. Pero si tu dijeras: “al que se quiera ir yo le pago sus anos de servicio”, en un
caso hipotético -respetando en un finiquito por renuncia la indemnizacion de antigliedad-
creo que un porcentaje mayoritario se iria. También, como en todos lados, debe haber
gente que se debe sentir cdmoda, creo que también hay gente, un 20% quizas en este
caso, que le acomoda trabajar en estas circunstancias, y bueno las puertas también estan
abiertas en el mercado en la misma proporcién que tl has demostrado experiencia,
ciertas capacidades, dar buenas entrevistas y tener una buena carrera profesional, una
buena formacion académica.

ENTREVISTADOR: ¢(LO QUE HACE QUE LA GENTE SE QUEDE, ES LO MISMO EN
OFICINA QUE EN TERRENO?

GP: Hay una parte que si, pero yo te diria que les afecta mas a los trabajadores de
terreno, yo lo escuché més alla, especificamente de la gente de Proyectos, muchos te
decian, porgue algunos venian a la oficina a preguntarme a pedirme mas cosas, yo les
decia: “mira sabes que no hay posibilidades para esto o para esto otro, pero las puertas
estan abiertas, si tu te vas lo Unico que te pido es que tengas consciencia de no
afectarnos tanto operativamente a nosotros y a tus companeros”, pero yo me enteraba
después que realmente no existia la disposicién a irse precisamente porque podrian
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perder tantos millones de pesos que quizas eran su Unico ahorro adentro de TELECO-
MINING. Yo creo que eso mas pasaba en terreno. De los profesionales, habia una
mezcla, por ejemplo me acuerdo de un caso que él como Jefe de Proyecto, feliz de noir a
Santiago, estar siempre en terreno, porque tenia que cumplir con lo que el proyecto le
decia, por lo tanto él se sentia bien, no tenia tanto conflicto, su responsabilidad estaba
acotada a desarrollar un proyecto, pero en la oficina apelando a mi gerencia, los que se
quedaron era porgue creian en una esperanza de que esta situacion cambiara.

ENTREVISTADOR: ¢CUAL CONSIDERAS QUE ES UN BUEN PLAN DE RETENCION
EN ESTE CONTEXTO?

GP: Para la gente del cerro, terreno, yo creo que un plan de desarrollo de carrera y de
beneficios deberia haber sido suficiente para retener, siempre pensando que el lider, ta
sabes gque siempre el liderazgo también impacta, un mal lider también influye por lo que
esto seria asumiendo que hay un buen lider en terreno para que los trabajadores lo
puedan seguir y asi también generar ese compromiso con la empresa que el lider debiese
proyectar. Eso, con un plan de carrera donde le puedas decir a alguien como poder
avanzar adentro de la empresa, cumplir con ciertos requisitos, rayando bien la cancha y
con un esguema asociado en términos de retribucibn econdémicamente debiese ser
suficiente. También creo que ayudaria un buen plan de beneficios, porque en mineria tu te
comparas mucho con gente de otras empresas y e€so es lo que la gente ve y es lo que
hacen, son capaces de comparar y poder decir “mira la empresa de al lado no estan mas
grande que esta y mira lo que tienen”, eso es importante, siempre considerando los
valores de mercado que se manejan en mineria. También hay algo puntual u otro factor
que tiene que ver con retener que es el tratar bien a los trabajadores, que puedan tener
linea directa con los jefes, que los lideres se preocupen es un factor que podria impactar
positivamente, a mi me paso con un trabajador que yo sé que le ofrecian trabajo en otro
lado y él no se iba porque abiertamente mencionaba que lo trataban bien.

Finalmente creo que también genera adherencia el que los lideres tengan cercania,
carisma. Yo soy un convencido de que eso ayuda mucho, el hecho de que tu como lider
logres generar un grado de vinculo, mas alld de lo meramente laboral o técnico, sino mas
bien entrar en el espacio laboral o personal del otro, creo que si haces todo lo contrario,
efectivamente es un motivo de renuncia, pero si tienes llegada con la gente, genera
engagement también y la gente se queda. La gente lo valora. Usualmente la gente de
terreno siempre tiene un respeto con el jefe, un grado de humildad y si ti también lo
tienes con ellos, obviamente van a generar mayor compromiso.
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Anexo 10 - RESUMEN/TRANSCRIPCION ENTREVISTA A GERENTE DE
DESARROLLO DE NEGOCIOS

GDD: GERENTE DE DESARROLLO DE NEGOCIOS

ENTREVISTADOR: BUENO MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR, NUESTRA
INVESTIGACION TIENE RELACION CON LA RETENCION DE TALENTO EN TELECO-
MINING, TE VOY A IR HACIENDO ALGUNAS PREGUNTAS Y OBVIAMENTE
PODEMOS IR CONVERSANDO EN MAYOR PROFUNDIDAD, PRIMERO: ¢CUAL
CREES TU QUE ES LA PRINCIPAL CAUSA DE RENUNCIA EN ESTA EMPRESA?

GDD: Yo creo que por sueldo no es. Yo me he dado cuenta por la experiencia que tengo
en esta empresa, los 10 afios que llevo, por la cercania que tengo con las personas que
generalmente no es el sueldo, no es que se abrié una oportunidad nueva, ocurre, pero yo
creo que en bajo porcentaje que alguien realmente esta buscando una oportunidad y le
sale una oportunidad con un mejor sueldo con otra empresa que le estime mejores
competencias. Generalmente veo que la gente renuncia por no sentirse eficaz en lo que
esta haciendo en el trabajo o porque no lo reconocen. Me refiero a que no entiende cual
es su rol, y como no lo entiende, muchas veces siente la frustracibn de que lo esta
haciendo bien y después le llega un reto, como una llamada de atencién. Veo mucho
conflicto en muchas personas que han renunciado, en que no tienen claro cuales son los
deberes que tiene que hacer en la organizacion, qué es lo que se espera de ellos en
forma mas especifica.

ENTREVISTADOR: ¢( CONSIDERAS QUE EXISTEN UNA DIFERENCIA EN LAS
RENUNCIAS QUE SE PRODUCEN EN LA CASA MATRIZ DE LAS RENUNCIAS QUE
SE PRODUCEN EN TERRENO EN FAENA?

GDD: Si, tienen un contexto distinto. Yo creo que el de la casa matriz, de Santiago, el
principal motivo es el que te mencioné anteriormente, esa incertidumbre de que no sabe
gue tiene que hacer, y que le cambian mucho el rumbo y que no entiende que hay que
hacer y eso provoca un estrés en las personas, ya sea por exceso de trabajo o por un
estrés propio por no cumplir y ven que hay un desorden en la empresa entonces se
aburren, sobre todo con personas jévenes. En terreno ocurre mucho que hay una
desconexién con la casa matriz, yo creo que muchas de las renuncias ocurren porque la
gente pide algo que cree que para bien o para mal, es parte de lo que la empresa le
deberia aportar para ellos pudieran hacer con seguridad su trabajo y eso no llega nunca a
quien tiene que llegar para que se tome una decision, sino que queda en faena. Desde
cosas tan bésicas como EPP, herramientas, permisos, hay una brecha importante de
peticiones que no llegan de forma adecuada y si llegan tampoco hay un desarrollo de esto
en forma programada. No se avanza, la gente se ofusca y como en terreno los sueldos
son bastantes mas parecidos y la gente en terreno se mueve muy rapidamente por una
oferta mejor donde cree que la empresa puede ser que le entregue algo mas de confort o
mas de seguridad y se cambian sin mayor problema.
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ENTREVISTADOR: MENCIONASTE QUE LLEVAS 10 ANOS EN LA ORGANIZACION,
¢ QUE HA HECHO EN Tl QUE TE QUEDES DURANTE ESOS 10 ANOS?

GDD: Yo creo que he sido un favorecido dentro de algunos cambios que ha habido.
Cambios de liderazgo, cambios de politica, creo que dentro de todo he sido un favorecido
porque he tenido la cercania con el duefio de la empresa. En algin momento cuando él
tuvo una injerencia mayor en TELECO-MINING y con el Gerente General que estuvo mas
de 14 afos aca también, confiaban mucho en mi en ciertas cosas y me dieron la
oportunidad de hacerme cargo de areas importantes para la empresa, lo cual para mi
representaba un desarrollo profesional que no a todos se les ha dado esa oportunidad,
quizas por esa falta de esta gestion organizacional de darle la oportunidad a la personas
segun su esfuerzo, capacidades, competencias. Yo tuve la fortuna quizds por mi
formacion, porque hablo quizas de una forma que les gusta a las personas, por como
trabajo, que las personas de nivel ejecutivo han creido en mi y me han dado muchas
opciones, incluso en el sueldo, siempre me han dado un sueldo acorde a lo que hago, a
veces mas, porque saben que doy mas. Pero eso lo veo netamente a mi, lo veo como una
excepcion, quizas confiaron en mi porque me puedo mover en diferentes areas, quizas
por eso. Otros trabajadores que no son tan poli funcionales en algunas cosas no relucen y
la empresa debiese tener un sistema mas orientado a una politica que esto pudiese
fomentarse. Entonces no por la injerencia de ejecutivos sino por una politica de la
empresa. Yo veo que soy una diferencia, a mi me pagan bien, me tienen bien
considerado, saben que yo voy a aportar y me recompensan con bonos, con sueldo, pero
no es algo comun.

La conclusién que yo saco es que todas las empresas quizas debiesen tener el valor de
gue el recurso humano es lo mas importante, no son los muebles, ni las sillas bonitas, ni
siquiera la historia, es la gente que hoy, la que esta vigente que empuja a TELECO-
MINING. Entonces esa politica falta, donde recursos humanos tiene que ser un aliado
estratégico del negocio, al conocer el negocio y los objetivos estratégicos de la empresa
ayudan a la compafiia a que los recursos humanos que le sirven para llegar a esos
objetivos sean impulsados segln sus competencias y segun sus logros porque estan
alineados con el negocio, como también traer talento nuevo que se alinee a ese negocio.
Los dos ultimos subgerentes de personas han formado esa gerencia, esa area, pero en
los 20 afios de empresa, recursos humanos sélo era un area funcional pagadora de
sueldos. Ahora recién se estan dando los pasos de una gestion organizacional, pero eso
es lento. Eso tiene que tener un apoyo de la alta direccion, porque tiene que meter al rea
de Recursos Humanos al negocio, para que entienda a quien hay que premiar, cual es la
estrategia cuales son los objetivos de la empresa a mediano y a largo plazo y con eso
cuales son las personas que hay que mantener y a quienes hay que capacitar que es
parte de lo que las personas esperan dentro de su desarrollo, entonces eso yo creo que
recién esta ocurriendo, como los primeros pasos. Al mismo tiempo se ha ido
destruyendo... quizas no destruyendo, pero si un retroceso, con los cambios de los
Gerentes Generales, y también como que vas para atras de nuevo con los cambios de los
Gerentes de Recursos Humanos que ya van en 4 en los Ultimos 2 afios, entonces sin
duda, es un retroceso.
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ENTREVISTADOR: POR OTRA PARTE Y EN TU OPINION, ¢(CUALES SON LAS
RAZONES O CAUSAS POR LAS QUE EL RESTO DE LOS TRABAJADORES
PERMANECE EN LA EMPRESA?

GDD: Mira, primero creo que el sueldo que paga TELECO-MINING no es malo, uno
conoce mas o menos el sueldo de mercado de los distintos roles que hay en TELECO-
MINING, desde los méas back-office hasta los de més alta gerencia y creo que en relacion
al mercado estan bien, incluso en algunos casos es sobre mercado. Eso es algo positivo,
porque la gente se mueve harto por eso. Otra cosa yo creo que existe una cercania entre
los trabajadores y las gerencias, las gerencias que siempre han sido mas cercana, mas
liviana, no ha sido algo tan duro o muy lejana, salvo algunas excepciones por las
personalidades de algunos gerentes, pero TELECO-MINING en general sabe hacer més
amigable esa conversacion. Cualquier persona puede hablar con un gerente sin tener que
medir tanto sus palabras, eso también es como una ventaja por lo que puede decir lo que
siente, esos creo que son los principales motivos.

ENTREVISTADOR: VOLVIENDO UN POCO AL INICIO, ¢(CONSIDERAS QUE HAY
OTROS MOTIVOS DE RENUNCIA? Y TAMBIEN, ¢(CUAL CONSIDERAS QUE SERIA
UNA BUENA ESTRATEGIA DE RETENCION?

GDD: Mira, de lo que falta para que las personas se sientan comodas en TELECO-
MINING, primero es tener claro cuéles son sus roles, yo creo que hoy no esté escrito o ha
cambiado tan rapido que es dificil saber hasta donde llegas. Entonces las personas
quieren ser medidas y quieren crecer en funcién de tener una evaluacion objetiva sobre
su desarrollo, yo creo que TELECO-MINING cambia mucho segun la vicisitud de lo que
hacen las personas. Puede ser que alguien hoy esté haciendo una tarea A, pero porgue
renunci6 el otro va a tener que hacer una tarea B y luego va a hacer una C y luego vuelve
a la A, entonces la persona no entiende bien por qué la miden, cuando la miden y eso
produce frustracion, entonces yo creo que falta esa formalidad en TELECO-MINING que
cuando le cambian lo que va a hacer, las funciones, formalizarlo a través de un contrato
de algin anexo o de algln descriptor de cargo y como se va a medir formalmente. Creo
gue eso no ocurre en TELECO-MINING, ocurre de una forma muy informal, de palabra y
viene desde el jefe directo y ese jefe directo tampoco entiende todo lo que tiene que hacer
porque alguien de arriba de él le dijo que lo tenia que hacer. Entonces este trabajador que
aceptd y dijo “bueno ya”, se da cuenta a la larga de que en realidad es mucho mas de lo
que él pensaba o0 que no queria hacer.

Hay gente que tiene ganas de crecer y hay gente que tiene ganas de ganar un sueldo no
mA&s y no quiere crecer. Pero la gente que quiere crecer cuando ve que ese cargo que le
estan dando o esta derivada que le estan haciendo no le aporta o realmente es un cacho
(expresion chilena para indicar que una tarea que nadie quiere aceptar, se asigna
deliberadamente por un superior a un trabajador quien no necesariamente es la persona
mas idénea para realizarla), se decepciona. La gente se decepciona cuando la gente
siente que fue entrevistada para un rol, él o ella tenian una expectativa que iba a hacer
ciertas tareas, que con eso iba a crecer y termina haciendo otra cosa. Eso ocurre bastante
en TELECO-MINING.
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Lo otro que ocurre muy ligado a eso, es que faltan capacitaciones a las personas, primero
en su desarrollo directo en las plataformas, software, procesos que ellos tienen que
utilizar en el desarrollo de su trabajo en si, apoyar a sus tareas, como también a todo
profesional le gustaria sentir que a la vez que va a trabajando se va potenciando para a
futuro, ser un ente mas importante para la empresa, para tener esas opciones como que
si se va de la empresa pueda sentir también que se va siendo alguien mejor. En TELECO-
MINING no existen planes de capacitaciones. Cosas que la gente sienta que les aporta,
cursos que vayan alineados a la estrategia de la empresa, cosas que realmente le aporte
al trabajador, pero que le aporte a su trabajo, eso hay que pensarlo, yo creo que estamos
en déficit de eso. Hay muchas areas que necesitan gente que se vaya poniendo al dia en
cosas que van cambiando, ingenieria, gestion de proyectos, gestion comercial, etc. Hay
un monton de cosas que tienen hasta cédigo SENCE, pero no hay nadie enfocado en que
esto ocurra, entonces son iniciativas particulares que de repente algun gerente logra que
le paguen al ingeniero para que haga el curso en Espafia, pero porque es algo tan critico
gue si no tenemos al ingeniero capacitado nos quitan el contrato y llegamos a ese nivel
solamente.

No llegamos al nivel de capacitar a todos los recursos humanos para hacer que el negocio
crezca y yo creo que eso falta, creo que eso son los déficit que hay fuerte y gente que
entra después pasan dos afios y se da cuenta que se estancd, gente que de repente
estudio un grado técnico importante y quiere crecer. Lo Ultimo, las personas si sienten que
las personas no les aporta, en forma monetaria, a modo de beneficio por dltimo quisiera
tener tiempo para hacer otras cosas y aca cuando la gente tiene mucha carga de trabajo y
trabajo poco claro también, no le dan ganas de poder estudiar algo en paralelo, el
esfuerzo de trabajar y estudiar es muy duro, entonces si la empresa es muy compleja y ta
siempre estas en el fuego y tienes que estar todo el dia solucionando problemas, desde
las 09:00 hasta las 22:00 horas o incluso el fin de semana, esa persona siente que no
tiene tiempo y que no crece, porque no lo capacitan y tampoco tengo el tiempo de auto-
capacitarme.

ENTREVISTADOR: ¢(CREES QUE LA EDAD DE LAS PERSONAS EN ESTE TIPO DE
EMPRESA INCIDE EN LA ROTACION?

GDD: Yo creo que todo esto es independiente de la edad, creo que ocurre con personas
jévenes y personas mas adultas o con mas trayectoria. La persona de mas de 35 afios ya
ha trabajado en mas de una empresa por lo tanto olfatea mucho mas rapido si la empresa
realmente tiene un rumbo asociado con la gestion hacia las personas que a él 0 a ella le
ayude a desarrollarse. En cambio un cabro joven, que entra por primera vez, se va a dar
cuenta quizds a los 5 afios porque no estd pensando en el futuro, el adulto ya esta
pensando en deudas, en comprar el auto, en sus hijos, entonces necesita sustento y sabe
gue ese sustento se lo dan mejores competencias en el mercado, entonces un adulto se
da cuenta mas rapido. Claro, no es una regla, pero creo que esa es la tendencia. Pero si
la empresa ofreciera a las personas ayudar a las personas a desarrollarse en pro del
negocio, que empiecen a ayudar al negocio, y esas personas tuvieran opciones de
crecimiento, probablemente se quedarian y por otra parte también las personas
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mediocres se irian porque de alguna forma estarian siendo medidas también, entonces
las personas que no quieren crecer, que no quiere estudiar, que van a cursos y charlas
pero igual cometen errores en terreno en el &mbito técnico y queman cables, gueman
equipos probablemente los vamos a cambiar, pero hoy dia todos son iguales, hoy no
tienes una evaluacion objetiva en la que uno pueda decir quien es malo y quien es bueno.

Todo eso es producto de esto, de la importancia que tiene hoy dia en la industria
moderna, la industria 2.0, que el 4rea de Recursos Humanos tenga el mismo peso, la
misma importancia que cualquier otra gerencia y creo que no se le da ese protagonismo y
esto tiene que venir no del Gerente de Recursos Humanos, sino del Director de la
empresa y del Gerente General alineados, entendiendo este concepto. Creo que es parte
de la madurez de la empresa.
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