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I.  ANALISIS Y PROFUNDIZACION DEL PROCESO
INVESTIGADO

El estudio realiz6 un analisis del nivel de compromiso en relacion con el tipo de contrato
gue mantiene los funcionarios, contrastando exclusivamente el nivel de compromiso de los
trabajadores que mantiene contrato a de planta y a contrata, sin embargo, la unidad de
estudio mantiene tres tipos de contratos vigentes, trabajadores de planta, a contrata y
honorario. Del total de trabajadores solo 1 funcionario cuenta con contrato a honorarios,
mientras que el sector analizado esta compuesto por un 64% de funcionarios de planta y
un 33% de funcionario a contrata. Por lo que se decidié no considerar al Gnico trabajador a

honorarios, quien representa al 3% del total.

Grafico 6. Relacion contractual.

ReLAcCION CONTRACTUAL
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(Elaboracion propia)

De acuerdo a lo descrito anteriormente, se presentan resultados en relacion con

funcionarios contratados de planta y a contrata.

A continuacién, se presentan los resultados de dos metodologias de recoleccion de datos

aplicadas para el presente estudio:

e En primer lugar, se presentaran los resultados de la encuesta aplicada a los
funcionarios de la unidad de estudio.
e En segundo lugar, se presentaran los resultados de Focus Group aplicado a los

funcionarios de la unidad de estudio.
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ll. PRESENTACION DE RESULTADOS

Resultados de la encuesta

La encuesta realizada por medios digitales fue contestada por 29 participantes de un

universo de 30 personas, lo que corresponde a un 96.6% del universo.

Con el propésito de presentar informacion valiosa, que ayude visualizar los resultados de
acuerdo con el problema planteado y los objetivos propuestos; el analisis se presentara en
dos ambitos: Resultado generales y resultados de acuerdo con la relacién contractual de

los funcionarios:

a) Resultados Generales: Contempla el andlisis de los resultados considerando el
total del universo encuestado, presentando el resultado de nivel de compromiso en
términos generales y diferenciado por relacion contractual con el que cuenta la
unidad de estudio:

i. Resultado del Total de los Encuestados: Contempla el andlisis de los
resultados considerando el total del universo de trabajadores encuestados,
presentando el resultado de nivel de compromiso en términos generales.

ii. Resultados de Personal con Contrato Planta: Contempla el andlisis de los
resultados considerando el total del universo de trabajadores de planta
encuestados, presentando el resultado de nivel de compromiso en términos
generales.

iii.  Resultados de Personal con Contrato a Contrata: Contempla el analisis de
los resultados considerando el total del universo de trabajadores a contrata
encuestados, presentando el resultado de nivel de compromiso en términos

generales.
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Nivel de Compromiso Organizacional

Muestra el nivel de compromiso que se tiene respecto de la unidad de estudio, esto
considera la ponderacion de las cuatro componentes de compromiso analizadas (Afectivo,

Normativo, Continuacion y de Metas)

Gréfico 7. Compromiso Organizacional total.

NIVEL DE COMPROMISO NIVEL DE COMPROMISO NIVEL DE COMPROMISO
ORGANIZACIONAL (TOTAL) ORGANIZACIONAL (PLANTA) ORGANIZACIONAL (CONTRATA)
mPercepcion Negativa  mPercepcion Positiva m Percepcion Negativa  mPercepcion Positiva m Percepcion Negativa ~ mPercepcion Positiva

El 70,64% del total del universo de @ EI72,71% del total de encuestados de | El 67,89% del total de encuestados a
encuestada muestra una tendencia | planta muestra unatendencia positiva = contrata muestra una tendencia
positiva hacia el Compromiso | hacia el Compromiso Organizacional. | positiva hacia el = Compromiso

Organizacional. Organizacional.

(Elaboracién propia)
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Gréfica de ponderacion

Muestra la ponderacion del resultado de evaluacién positiva, diferenciadas por las cuatro

componentes de Compromiso Organizacional.

Grafico 8. Ponderacion Compromiso Organizacional total.

NIVEL DE COMPROMISO
ORGANIZACIONAL (TOTAL)

m Compromiso Afectivo m Compromiso Metas

# Compromiso Continuaciéon ® Compromiso Normativo

nivel

Destaca el de compromiso
34%

componente mejor evaluada; a su vez;

afectivo con un como
representando el valor mas bajo el
compromiso normativo evaluada con

un 14%.

(Elaboracién propia)

NIVEL DE COMPROMISO
ORGANIZACIONAL (PLANTA)

m Compromiso Afectivo m Compromiso Metas

Compromiso Continuacion @ Compromiso Normativo

nivel

Destaca el de compromiso
34%

componente mejor evaluada; a su vez;

afectivo con un como
representando el valor mas bajo el
compromiso normativo evaluada con

un 16%.

a) Resultados por componente

NIVEL DE COMPROMISO
ORGANIZACIONAL (CONTRATA)

m Compromiso Afectivo m Compromiso Metas

Compromiso Continuacion m Compromiso Normativo

nivel

Destaca el de compromiso
35%

componente mejor evaluada; a su vez;

afectivo con un como
representando el valor mas bajo el
compromiso normativo evaluada con

un 11%.

Contempla el andlisis de los resultados considerando el total del universo

encuestado, presentando el resultado especifico de cada componente de

Compromiso Organizacional, identificando de manera diferenciada el nivel de

compromiso afectivo, normativo de permanencia y metas.

i. Resultado del Total de los Encuestados: Contempla el andlisis de los

resultados considerando el total del universo de trabajadores encuestados,

presentando el resultado de nivel de compromiso por cada una de las

componentes analizadas.

ii. Resultados de Personal con Contrato Planta: Contempla el andlisis de los

resultados considerando el total del universo de trabajadores de planta
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encuestados, presentando el resultado de nivel de compromiso diferenciado
por cada una de sus componentes, vale decir: compromiso afectivo,
normativo, permanencia y metas.

iii.  Resultados de Personal con Contrato a Contrata: Contempla el analisis de
los resultados considerando el total del universo de trabajadores a contrata
encuestados, presentando el resultado de nivel de compromiso diferenciado
por cada una de sus componentes, vale decir: compromiso afectivo,

normativo, permanencia y metas.

Nivel de compromiso afectivo

Muestra el nivel de apego emocional por parte del empleado hacia la empresa, que se
sienta orgulloso de ser parte de la organizacién

Gréfico 9. Compromiso afectivo.

NIVEL DE COMPROMISO AFECTIVO | NIVEL DE COMPROMISO AFECTIVO | NIVEL DE COMPROMISO AFECTIVO
(TOTAL) (PLANTA) (CONTRATA)

= Percepcion Negativa m Percepcion Positiva mPercepcion Negativa m Percepcion Positiva m Percepcion Negativa m Percepcion Positiva

14% 12%

El 85,71% del total del universo de @ EIl 88,28%% del total de encuestados | El 82,29% del total de encuestados a
encuestados muestra una tendencia | de planta muestra una tendencia | contrata muestra una tendencia

positiva hacia el compromiso afectivo. | positiva hacia el compromiso afectivo. | positiva hacia el compromiso afectivo.

(Elaboracién propia)
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Nivel de compromiso normativo

Muestra el nivel de sentimiento que tiene el empleado de permanecer en la organizacién

por todos los beneficios que ha obtenido a lo largo de su trabajo.

Gréfico 10. Compromiso normativo.

NIVEL DE COMPROMISO NORMATIVO
(CONTRATA)

NIVEL DE COMPROMISO NORMATIVO
(PLANTA)

NIVEL DE COMPROMISO NORMATIVO
(TOTAL)

m Percepcion Negativa  mPercepcion Positiva m Percepcion Negativa  mPercepcion Positiva m Percepcion Negativa  mPercepcion Positiva

El 64,29% del total del universo de

El57,29% del total de encuestados de

El 73,61% del total de encuestados a

encuestados muestra una tendencia | planta muestra una tendencia @ contrata muestra una tendencia
negativa hacia el compromiso | negativa hacia el compromiso | negativa hacia el compromiso
normativo. normativo. normativo.

(Elaboracién propia)




UNIVERSIDAD
DE CHILE

UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE ECONOMIA Y NEGOCIOS

MAGISTER GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

Nivel de compromiso de continuacion
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Muestra el nivel de compromiso del empleado que hace referencia a lo material; el continua

en la organizacién porque espera ser premiado y reconocido por su trabajo.

Grafico 11. Compromiso de continuidad.

NIVEL DE COMPROMISO DE
CONTINUACION (TOTAL)

mPercepcion Positiva

® Percepcion Negativa

NIVEL DE COMPROMISO DE
CONTINUACION (PLANTA)

m Percepcion Negativa m Percepcion Positiva

NIVEL DE COMPROMISO DE
CONTINUACION (CONTRATA)

® Percepcion Negativa  mPercepcion Positiva

El 54,29% del total del universo de
encuestados muestra una tendencia
positiva hacia el compromiso de

continuacion.

El 54,38% del total de encuestados de
planta muestra una tendencia positiva
hacia el compromiso de continuacion.

El 54,17% del total de encuestados a

contrata muestra una tendencia

positiva hacia el compromiso de

continuacion.

(Elaboracion propia)

Nivel de compromiso de metas

Muestra el nivel de involucramiento que sienten los empleados con las metas propuestas

por la organizacion a la que pertenece

Gréfico 12. Compromiso de metas.

NIVEL DE COMPROMISO DE METAS
(TOTAL)

m Percepcion Negativa m Percepcion Positiva

NIVEL DE COMPROMISO DE METAS
(PLANTA)

m Percepcioén Positiva

mPercepcion Negativa

NIVEL DE COMPROMISO DE METAS
(CONTRATA)

m Percepcion Negativa m Percepcion Positiva

El 74,71% del total del universo de
encuestados muestra una tendencia

El 74,31% del total de encuestados de
planta muestra una tendencia positiva

hacia el compromiso de metas.

positiva hacia el compromiso metas.

El 74,07% del total de encuestados a

contrata muestra una tendencia

positiva hacia el compromiso de metas.
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Aplicacion del Focus Group

Se entrega una descripcion del analisis de las respuestas a cada reactivo como también
aqguellas intervenciones espontaneas las cuales estan clasificadas y codificadas. Ademas
presenta una observacion abreviada que ayuda a comprender de mejor manera la

descripcion expuesta.

Analisis de Focus Group

El Focus Group se realizd en dependencias de la Direcciéon en estudio, en la sala de
reuniones la cual se encontraba a temperatura agradable, buena iluminacion y comodidad
para todos los participantes, espacio fisico y condiciones ambientales 6ptimos para la

realizacion de la actividad.

La técnica de Focus Group, se inicia con saludo de bienvenida para dar paso a la
presentaciéon, de los moderadores, luego se explica el objetivo de la reunion, que es el
levantamiento de informacién con fines académicos y que la informacién consultada en
ningun caso tiene por objeto dar soluciébn a alguna problematica manifestada por los
participantes. Luego se explica que el proceso consta de 2 etapas, primero una encuesta,
método cuantitativo, y luego el Focus Group en el cual estan participando, método
cualitativo, se explica la diferencia entre el anonimato y confidencialidad explicando que

todo lo que alli se diga o comente sera de absoluta confidencialidad.

Luego se procede a las preguntas previamente establecidas, las que dan inicio a la

conversacion

ECONOMIA Y
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Reactivos del Focus Group

Primer reactivo, percepcion del grupo de estudio respecto al tema de la encuesta.

Tabla 5. Codificacion abierta primer reactivo Focus Group.

MAGISTER GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL

ECONOMIA Y

NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

CONCEPTO | Compromiso | Sueldo | Relacién | Motivacioén, | Pituto,
laboral contractual | favoritismo,
y lealtad grado,
ambiente,
antiguiedad,
contrato vy
clima.
FRECUENCIA 9 6 5 4 3

(Elaboracién propia)

Ambiente laboral, clima laboral, compromiso, relacion contractual, eco, lealtad,
sueldo, diferencia de sueldo, misma labor, tipo de contrato, antigiiedad, grado,
favoritismo, pituto, motivacion, técnicos especializados.

Se logra inferir la concepcion que el tipo de contrato es un tema presente, por lo que
se ven las primeras sefales que indican que esta situacién si puede influenciar,

incluso sin que los colaboradores lo evidencien.

e Segundo reactivo, Compromiso Organizacional por niveles.

o Compromiso afectivo: Orgullo comunicado fonética, corporal y verbalmente
al sentirse la vitrina del municipio, usando el término absolutamente y
movemos, generando sensacion de pertenencia, incluso desde el tiempo
verbal en el que se conjuga.

o Compromiso de permanencia: Se saben evaluados para la obtencion de un
bono proporcional al sueldo, luego el sueldo se compone por 2 variables,
grado y horas extras que son asignadas por la jefatura. A las variables grado
y sueldo se le suman horas extra y se finaliza con un incentivo de ropa.
Ante el reactivo por otro tipo de reconocimiento, hay valoracion por parte de
la jefatura, quien asigna las horas extra, se destaca el aislamiento respecto
a la municipalidad, no se habla de la direccion. Se concluye que existe

10
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preocupacion por tener buenos profesionales, una buena auto valoracién y
una buena valoracion por los compafieros de trabajo. Hay compromiso de
permanencia.

o Compromiso normativo: La respuesta es varia segun el rango etario, los
mayores no se cambiarian por nada (“ya no nos queda tiempo” comentan
entre risas), mientras que los mas jévenes manifiestan que sus intereses van
por los desafios y remuneraciones. Nuevamente aparece el tema de las
relaciones contractuales, pero no se profundiza. Se vuelve a manifestar la
remuneracion, previamente manifestada como sueldo, esta vez sumado a
los desafios, y las relaciones contractuales en los jévenes, mientras que en
los mayores al no quedarles tiempo, no ven la posibilidad de cambio como
algo factible.

Tabla 6. Codificacion abierta segundo reactivo Focus Group.

CONCEPTO Sueldo Reconocimiento, | Tiempo vy

trabajo, municipio | grado
FRECUENCIA 6 4 3

(Elaboracién propia)

Tercer reactivo, atributos de la organizacion que generan permanencia.

Por primera vez se habla de direccion y se le reconoce como dindmica, vigente que
da estabilidad independiente de la relacién contractual.

Cuarto reactivo, oportunidades de mejora de la direccion.

Falta de reconocimiento a la labor individual y valorizar la experiencia. Desarrollo de
habilidades técnicas para jovenes y blandas para mayores. Ayuda con el estrés.
Quinto reactivo, sentimiento por las diferentes relaciones contractuales.

Las personas tienen el grado que se merecen.

Sexto reactivo, diferencia en el nivel de compromiso segun la relacion contractual.

Todos igualmente comprometidos, independiente de la relaciéon contractual.

11
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Resultado del Focus Group.

Tabla 7. Resultado Focus Group.

POSITIVO

OPORTUNIDAD DE MEJORA

Trabajo dindmico.

Vigente.

Estabilidad laboral.
Compromiso laboral.
Agradecidos por tener el
espacio de manifestar lo que
sentian.

Agradecidos de saber los que
sienten sus compafieros de
trabajo.

Equipos de trabajo
cohesionado.

Eficaces y eficientes (distinguen
los conceptos).

Se entretienen.

- No se reconocen como
direccioén.

- Falta reconocimiento a la labor
individual.

- No se valora la experiencia.

- Desarrollar habilidades técnicas
(J) y blandas (M).

- Contencién emocional.

- Cultura organizacional.

(Elaboracién propia)

Se puede observar que la relacién contractual es un tema mas bien romantico, que no

genera inestabilidad ni vulnerabilidad y que los colaboradores tienen el grado que se

merecen con las respectivas consecuencias que eso conlleva. Por otra parte si se deja ver

que existe un inminente trabajo en silos que debiese ser atendido.

Finalmente se agradece la participacion y la confianza de expresar lo que sienten.

12



UNIVERSIDAD

il DE CHILE

UNIVERSIDAD DE CHILE

ECONOMIA Y

FACULTAD DE ECONOMIA Y NEGOCIOS ERINEGOCIOS
MAGISTER GESTION DE PERSONAS Y DINAMICA ORGANIZACIONAL UNIVERSIDAD DE CHILE

Integracion de resultados

Una vez analizados los resultados de los instrumentos cuantitativo y el cualitativo se realizé

un contraste de estos a fin de disminuir el impacto que podria generar la aplicacion de cada

herramienta de manera independiente, asi como los valiosos datos que se obtienen del

analisis conjunto.

En relacion al comportamiento entre ambos instrumentos de acuerdo a cada nivel podemos

decir que:

Compromiso Afectivo: el 85,71% de percepcidn positiva entregado por la encuesta
es apoyado por la informacion levantada en el Focus Group, donde se comunica el
orgullo fonética, corporal y verbalmente, y de manera conjunta.

Compromiso de Continuacién: si bien en la encuesta se manifiesta un 54,29% de
percepcion positiva, al levantar esta informacion durante el Focus Group, se toman
el tiempo para explicar como esta compuesto el sueldo, grado, horas extra, bono e
incentivo para ropa. Identifican el sistema como mejorable, aunque estan
conformes, concluyendo que hay una preocupacion por parte del municipio en tener
buenos profesionales, por lo que se mantiene la percepcion respecto a que no
esperan ser premiados, pero si reconocidos.

Compromiso Normativo: en este caso la encuesta manifiesta un 64,29% de
percepcion negativa, lo que en el Focus Group permite identificar la diversidad en
las respuestas, las que obedecen al rango etario, llegando incluso a debatir respecto
al significado de lealtad. Los participantes con mayor rango de edad manifiestan
desinterés por un cambio de trabajo, mientras que los mas jévenes estan
disponibles a nuevos desafios si la remuneracion es atractiva. Esta situacién toma
sentido, ya que 5 de los 7 participantes del Focus Group son mayores de 50 afios.

Compromiso por Metas: el 74,71% de percepcion positiva entregado por la encuesta
es apoyado por la informacién levantada en el Focus Group, ya que la totalidad de
los participantes manifiestan que son evaluados constantemente por su gestion,
siendo dicha situacion algo que los motiva y expresan estar comprometidos con el

buen cometido de sus labores y el logro de sus obijetivos.

13
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. DISCUSION

Como es bien sabido, lo Unico constante es el cambio, el que por lo demas es cada vez
mas acelerado. Durante el proceso de investigacion quedo en evidencia que las diferencias
de edad marcan a su vez una divergencia en las preferencias, en la conducta y en el actuar
de las personas, llegando incluso en la interpretacion que se le da a conceptos que ya
tienen una definicién previa, lo que provocd cuestionamientos que nacieron de manera
espontanea respecto a la forma de enfrentar este tipo de analisis y que si bien es cierto no
son el centro de la investigacion ni son parte del Estado del Arte, si se considera como

valido de discutir.

Es sabido que en la actualidad existe preocupacion en el comportamiento de la generacion
Millenials, como esta generacion se distingue en cuanto a la forma de enfrentar la vida, el
mundo laboral y su estabilidad o permanencia en las organizaciones, es decir, las metas
que un profesional de treinta afios tiene en la actualidad no son las que tenia un profesional
de 30 afios el afio 1991 y de acuerdo a este estilo, nace un primer cuestionamiento, ¢es
valido medir los niveles de compromiso normativo o de permanencia con el mismo

instrumento para ambos grupos etarios?

Y si dicho cuestionamiento es valido ¢ Puede entonces suceder que los niveles detectados
para las generaciones mas jovenes sean mas débiles que los niveles detectados en la

generacién de los grupos etarios de mayor edad?

Los rangos de movilidad de las generaciones mas jévenes hacen pensar que, quizas, es
momento de abordar el Compromiso Organizacional desde otra mirada que enfrente de

manera mas pertinente los rangos etarios.

Por lo tanto, y dado el planteamiento previo, es valido cuestionarse si el modelo de (Meyer
& Allen, 1991) y sus tres componentes para medir Nivel de Compromiso Organizacional

siguen teniendo la misma valides en el presente.

En este mismo sentido, durante el Focus Group se dio una interesante discusion entre

funcionarios de distintas generaciones en cuanto al significado de la lealtad en el trabajo,

14
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develando diversas posturas las que van desde la lealtad sujeta a la movilidad del
colaborador hasta la lealtad con los ideales propios del individuo y la honestidad ante estos

sentimientos frente a la jefatura.

Otro cuestionamiento que surge en el presente caso y en contraste a la sensacién de la
sociedad en cuanto al compromiso de los funcionarios del sector publico, se destacan los
niveles de compromiso afectivo y de metas ya que presentan resultados positivos. Sobre
estos resultados se podria inferir que el alto nivel técnico de los funcionarios, sumado a la
funcién especializada de la direccion en estudio, hacen que la mirada hacia el proposito del
ejercicio de las labores tenga una alta orientacion al resultado. En cuanto al compromiso
afectivo, se da una particularidad ya que gran parte de los funcionarios realizan labores
estrictamente del area de su especializacion, con funciones y responsabilidades claras y
bien definidas, hecho que los hace sentir a satisfechos a nivel profesional, individual y como
equipo. Quizds ambas caracteristicas no se encuentran en otros sectores o funcionarios
publicos, por tanto, es dable aclarar que los niveles presentados en esta medicién son solo
el reflejo de esta unida de estudio y no necesariamente es comparable a otras instituciones,
direcciones o grupos de funcionarios publicos. Interesante ademas es pensar en contrastar,
cémo se comportan los niveles de compromiso de similares direcciones de otros municipios,
entendiendo que existen grandes brechas de recursos econémicos entre un municipio de

un sector u oftro.

Por otro lado, se destaca el interés del Director del departamento, en entender de una forma
mas profunda a su equipo de trabajo, y su sentida necesidad de ahondar en ambitos que
van mas alla de los resultados numéricos y estar abierto a conocer aspectos relacionado al
comportamiento organizacional, quizas un factor interesante de abordar es la experiencia
laboral previa del Director en el sector privado, hecho que podria confluir en esta mirada y
en la forma de dirigir la Unidad Técnica en cuestion y el como esta mirada influye en los

resultados del equipo y finalmente del compromiso que ellos presentan hacia su Direccion.

Esto también abre otra puerta de discusion que seria interesante de abordar, y es el cémo
la incorporacion de personal con experiencia en el mundo empresarial y/o privado contrasta
con aquellos funcionarios que solo tiene experiencia en el mundo publico. Quizas esta

dualidad de enfoques puede influir positivamente a un equipo de trabajo o, por el contrario,
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puede producir un choque dado a las diferentes formas de enfrentar las situaciones
laborales, afectando en el dia a dia a la convivencia laboral y en consecuencia al clima

organizacional, al compromiso y finalmente a los resultados de la organizacion.

Dado que el Estado del Arte no mostré evidencia de investigacion que relacione las
variables tratadas, se hace necesario que los puntos mencionados anteriormente sean
interesantes de discutir y abordar, los que pueden ser abordados en futuros proyectos de
investigacion y que generan curiosidad de conocer y ciertamente podrian entregar

informacion tanto para la comunidad cientifica, como para la gestion publica.
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IV. PROPUESTA DE INTERVENCION

La Unidad Técnica parte como Direccidén en enero del afio 2019, siendo previamente un
departamento dependiente de otra direccion, la que fue tomando fuerza hasta llegar a
independizarse, y si bien dicho proceso se informé a todo el personal, en lo concreto no hay
registro de algin impacto real en los trabajadores, incluso en el desarrollo del Focus Group
se pudo evidenciar que se hizo mencion del concepto de Direccion solo una vez, en el resto
de las oportunidades se hablaba de departamento o del equipo, por lo que tampoco hubo
registro de una cultura organizacional que identifigue a los colaboradores de dicha
direccion, llegando a manifestar claramente que no saben lo que hace el compafiero de

trabajo.

Luego se logra ver que hay sensacion de pertenencia al estar orgullosos de pertenecer al
municipio, no la Direccion, y por otra parte manifiestan lo importante del reconocimiento
personal y el fuerte impacto negativo que causa en los mayores el sentirse discriminados
por la edad no siendo asi en el caso de los jovenes. Esta situacion se repite cuando se
manifiestan en referencia a las oportunidades de mejora que podria tener la Direccion, en
donde los jévenes piden desarrollo de habilidades técnicas, las que actualmente si existen
dentro de la municipalidad, mientras que los mayores piden desarrollo de habilidades

blandas y contencién emocional.

Finalmente, existe coincidencia en sentirse valorados, vigentes y en un trabajo estable que

les da una seguridad casi blindada respecto a lo que sucede en el pais.

Dado lo anterior, es que la propuesta va por el desarrollo de una subcultura organizacional
gue distinga a la Direccidn en cuestion, a fin de potenciar los beneficios del trabajo en

equipo transfuncional, evitando asi el trabajo en silos.

Para comenzar a desarrollar la propuesta definiremos la cultura segun Robbins y Judge “La
cultura, al ser un término que describe a la organizacién, debe mostrar la forma como los
trabajadores perciben las caracteristicas de la organizacion a la cual pertenecen y saber si
esto estimula el trabajo en equipo o recompensa la innovacion”, y esta se refiere a “un

sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizaciéon
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de las demas y est4 compuesto por siete caracteristicas fundamentales” (Robbins & Judge,

Comportamiento Organizacional, 2017).

1. Innovacion y toma de riesgos: Se definira la autonomia que los trabajadores de la

Direccién tendran para la toma de decisiones, comprendiendo su implicancia.

2. Atencidn a los detalles: Se define un alto grado de precisiéon, andlisis y atencién por

los detalles de la labor realizada.

3. Orientacion a los resultados: Si bien los resultados son lo mas importante, para este
caso también se estandarizaran los procesos que seran parte de la subcultura de la

direccién a través del Benchmarking.

4. Orientacion a la gente: Los trabajadores no definen las metas, pero si seran parte

en la definicién de las estrategias para lograrlas.

5. Orientacion a los equipos: Tal como se puede ver en la imagen 1, las actividades
estaran organizadas por equipos transfuncionales, con nivel jerarquico similar, pero

areas diferentes y que se relnen para desarrollar las tareas.

Imagen 1. Cuatro tipos de equipos.

é e P F "

Para resobver Avtodirigides Transfuncienales Virtuales
problemas

(Robbins & Judge, Comportamiento Organizacional, 2017)

6. Dinamismo: La Direccidn, al estar compuesta por 30 personas, permite la presencia
de diferentes perfiles, por lo que hay personas que son mas o menos dinamicas y

competitivas.

7. Estabilidad: Esta actividad propone la evolucion, rompiendo el status quo y

propiciando el crecimiento.
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El proceso de desarrollo de la subcultura se debe trabajar en forma de embudo,
comenzando desde lo mas macro que es la municipalidad, desde donde se debe analizar
y comprender los valores, para luego darle una bajada a la subcultura de la direccién y
luego a cada departamento. Lo que no se puede olvidar es el constante cambio, por lo que
si los valores municipales evolucionan adaptandose a nuevas necesidades, se hace

imperativo que la subcultura de la direcciéon también sufra el mismo proceso.

Al no ser objeto de investigacion lo relacionado a la cultura organizacional, no se evaluo la
opinién respecto a los valores de ésta, no obstante si debe ser parte inicial del desarrollo
de la propuesta de intervencion. Lo que si se sabe es que hay una baja rotacién de personal,
siendo este un parametro que evidencia una cultura fuerte a nivel municipal que fomenta la
cohesidn, lealtad, y compromiso, siendo este ultimo parametro medido en la investigacién

y arrojando resultados positivos.

También se debe tener presente que una cultura bien establecida es capaz de modificar el
comportamiento de los trabajadores, quienes internalizan las normas de la cultura y evita a
la gerencia tener que preocuparse por desarrollar reglas que guien la conducta de las

personas.

Para terminar el fundamento de la cultura organizacional, es necesario tener presente los

beneficios identificados por Robbins y Judge:

¢ Genera identidad

e Facilita la generacion de compromiso

e Aumenta la estabilidad social

e Sirve como mecanismo que da sentido y control, y que guia y da forma a las
actitudes y al comportamiento de los empleados. Es esta ultima funcion la que tiene

un interés particular para nosotros.

Para que los trabajadores puedan aprender de la cultura existen varias alternativas, como
por ejemplo historias, rituales, simbolos y lenguaje. Por lo que en las etapas que se plantean
a continuacion, se podra apreciar la aparicion de varias actividades relacionadas a dichas

alternativas.
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Etapas de la propuesta

1. En relacion al Director: se propone comenzar con un coaching al Director de la
Unidad Técnica para potenciar la capacidad de liderazgo, y comunicacion efectiva,
asi como lo que él mismo considere necesario para potenciar el desarrollo de su
cargo. Esto esta fundamentado en que el desarrollo de las habilidades
interpersonales de los gerentes también ayuda a las organizaciones a reclutar y a

conservar individuos de alto rendimiento.

Tal como se puede ver en la imagen 2, la comunicacién representa un 44% de la
actividad clave y relevante que Gerentes o Directivos eficaces realizan para lograr

resultados.

Imagen 2. Asignacion de actividades segun el tiempo.

Gerentes Gerentes Gerentes
promedio exitosos eficaces
19% 13% 1% qou
32%
o/
20% 48% 28% 26%
44%
29% 1%
Administracion tradicional Comunicaciéon
Administracion de recursos humanos Formacion de redes

(Robbins & Judge, Comportamiento Organizacional, 2017)

Debido al dinamico funcionamiento de la Direccion, asi como la constante atencion
alas demandas de la comunidad, genera que gran parte de las energias del Director
estén concentradas en la gestion de soluciones inmediatas a la comuna. Esta
situacion genera dentro del equipo de trabajo la percepcién de cierto distanciamiento
entre el Director y los funcionarios, por lo tanto, se debe analizar como el director
realiza la asignacion de actividades a fin de optimizar el tiempo que, segin su
testimonio, es escaso y no le permite planificar y realizar actividades que desarrollen

la cultura de la Direccion.
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Por otra parte, como principal responsable del proceso, debe tener presente lo

siguiente:

Para realizar un cambio, debe involucrar y responsabilizar a cargos de mayor

jerarquia y disefiando un plan a largo plazo. Todos participan, no todos mandan.

e En caso de incorporar nuevos talentos, éstos deben tener valores que coincidan
con los de la organizacion.

o El desemperio y la socializacion de los trabajadores depende, en gran medida,
de que sepan lo que deben o no hacer. Capacite constantemente a su personal
y manténgalo informado acerca de los cambios que ocurran en la Direccion.

e El nivel de influencia que usted tiene en su equipo de trabajo es tan potente
como la cultura puede influir en usted.

e La subcultura organizacional de la Direccién, dificilmente pueda ser aplicada a

otra organizacion, ya que es parte de la experiencia del equipo, asi como de los

valores que comparten y los identifican.

Para el equipo: Tal como se puede ver en el texto de Robbins y Judge, “Los
empleados que se relacionan con sus gerentes de forma proactiva y mediante un
didlogo solidario se toman mas en cuenta, y esto aumenta la satisfaccion en el
centro de trabajo” (Robbins & Judge, Comportamiento Organizacional, 2017). Tal
como fue mencionado, estamos presentes ante un equipo altamente especializado,
con funciones diferenciadas y bien definidas, por lo que se define como un equipo
transfuncional, no obstante se detecta que existe trabajo en silos y falta de
interaccion entre si. Para tal efecto, junto con la propuesta de actividades
comunicacionales del Director, se hace imperante realizar actividades tendientes a
cohesionar al equipo, crear sentido de pertenencia e involucramiento, asi como
bajar las barreras emocionales pertinentes a la etapa de descongelamiento, tal
como se puede apreciar en la imagen 3, del statu quo de Lewin (imagen 4). Estas
actividades que buscan potenciar al equipo como tal, pueden ser abordadas con

herramientas de Team Coach o Team Building.
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Imagen 4. Descongelar el statu quo

Estado |
dESeEIdD F ’/

Imagen 3. Modelo del cambio de tres etapas de Lewin Lerzas o

resirictivas 7

s
Descongelar — Moverse  —p= Volverse a congelar Statu 7
quo |l 4 kb4 b ’
(Robbins & Judge, Comportamiento Organizacional, T [ I 1 t
2017) Fuerzas
impulsoras

Tiempo ——»
(Robbins & Judge, Comportamiento
Organizacional, 2017)

3. Disefno de estrategias: Creacion conjunta de las estrategias para cumplir las metas
que la Direccidn tiene para cada periodo genera el sentido de pertenencia. El
Compromiso Organizacional adquiere mayor significado cuando el trabajador
comparte las metas personales con las de la organizacion, por lo que el desarrollo

de las estrategias para cumplirlas hace que aumente el deseo de continuar en ella.

Al no existir fundadores, se trabajara con la técnica “Retrospectiva de equipos”

(imagen 5) que consta en:

a. Motor: Identificar y definir que ha motivado o empujado hacia adelante y que
los hace moverse mas rapido.

b. Paracaidas: Identificar y definir que ha retrasado alguna vez al equipo.

c. Abismo: Identificar y definir los peligros que se ven a futuro y situaciones que
podrian hacerlos caer.

d. Puente: Identificar y definir que pueden hacer para evitar caer en el abismo.
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Imagen 5. Retrospectiva de equipos.

)

FUTURE FAUNG
RETROSPECTIVE

e

BRIDGE.

Una vez que se cuenta con toda la informacion, se debe definir el plan para evitar
caer en el abismo, lo que la analogia permite es que el equipo identifiqgue en las
experiencias y con los recursos que tienen, las estrategias para cumplir con las

metas.

De esta misma dinamica, teniendo como guia los valores de la municipalidad, se
debe reconocer los valores fundamentales que los han llevado a ser quienes son en
torno a un propdsito claro y significativo. Se debe contemplar la generosidad del
poder compartir los conocimientos y la manera de hacer las cosas bajo el marco del

respeto por uno mismo y por los demas, valorando siempre las nuevas ideas.

Implementacion de los valores: Una vez definidos los valores, se podra dar inicio a
la implementacién de estos y lo primero sera darle vida a la imagen que actualmente
tiene la marca de Las Condes y nacera “Condis” quien sera el encargado de
comunicar y representar los valores de la Direccion. Y para el caso de los
trabajadores que se integren a la Direccion, sera el mismo “Condis” quien le realice,

a través de un Storytelling, la induccién online a modo de Comic.

Actualmente la Direccién celebra los cumpleafios una vez al mes con un desayuno,

por lo que se propone aprovechar la instancia para asignar puntaje a los
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trabajadores que hayan podido representar de mejor manera los valores de la
direccion, quien a fin de afio seran premiados como el trabajador del afio,
obteniendo un primer, segundo y tercer lugar, asignando un Condis de oro, plata y
bronce respectivamente mas otra recompensa que sera responsabilidad del Director
definir en conjunto con los trabajadores. Por razones de confidencialidad, la

propuesta se vera en la defensa.

Se debe tener presente la importancia del lenguaje, por lo que para que la cultura
organizacional sea positiva, se debe propiciar el uso de un lenguaje correcto basado

en elogios tales como “seco(a)’, “te pillé haciendo algo muy bueno”, “eso es muy

DIS”, “eso le gustaria mucho a Condis”, etc.

Disefar espacios de reunion semanales tipo SCRUM (reuniones &giles) para la
aplicacion de Benchmarking (copiar la buena idea del compafiero o de otro equipo).
Se propone que en el evento de fin de afio exista el espacio para ser premiados

como Buenas Practicas de la Direccion.

Se propone que las reuniones de equipo comiencen contando brevemente, en no
mas de 2 minutos, como algin equipo de trabajo o trabajador cambi6 la vida de
algun vecino. “Esta semana ayudamos a el vecino NNNN con este problema y esta
es una foto de el con su familia” o “les quiero presentar a la familia NN, esta es su

foto y necesitan XX”.

Se propone llevar un registro fotografico de todos los vecinos que ayuden e ir
generando un fondo de pantalla en los computadores de la Direccion, el que se
actualice periédicamente incluyendo cada vez mas fotos hasta poder disefiar el logo

de Las Condes en base a fotos tal como se puede apreciar en la imagen 6.
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(Xpresate, 2020)

6. Se propone la creacion de un imagotipo, que nazca del municipal, pero que
identifique a la Direccion para potenciar la creacion de identidad, haciendo que los
trabajadores se vean y se reconozcan como un todo pertenecientes una Direccion
de alto desempefio con identidad propia. Por razones de confidencialidad, la

propuesta se vera en la defensa.

7. Finalmente, y a modo de resumen, es necesario que la nueva cultura se adhiera a

los siguientes principios éticos:

a. Tanto el director, como los jefes de departamento deben ser el ejemplo de
la subcultura organizacional de la Direccion.

b. La comunicacion debe ser excelente tanto en su forma como en su
contenido, sin dejar espacio a dudas, interpretaciones o dobles lecturas, y
menos a que algun trabajador no sepa de alguna noticia o procedimiento.

c. Se debe capacitar periédicamente en temas éticos a fin de reforzar

constantemente los valores éticos y de la Direccion.
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d. Através de los programas de reconocimiento de valores:

i. Esta semana ayudamos a.
ii. Buenas practicas.
iii. Lenguaje basado en elogios.
iv. Trabajador del afio.
v. Benchmarking.

vi. Fondo de pantalla fotogréfico.

Se recompensara de manera explicita los actos que representen los valores
de la Direccién para que se propicie un buen estado de congelamiento.

e. Como parte final de la propuesta, es parte de los beneficios que una
organizacion moderna entrega a sus trabajadores para su seguridad el
contar con un canal de reporte 0 denuncia sobre malas practicas que
ademas entreguen la posibilidad de anonimato o confidencialidad a los
trabajadores. Esto puede ser una linea de denuncia online o desde la

plataforma.

Para finalizar se presenta la imagen 7 que permite comprender de manera visual, desde un
mapa conceptual la forma en que las culturas organizacionales influyen en el desempefo y

la satisfaccion de los trabajadores.

Imagen 7. Forma en la que las culturas organizacionales influyen en el desempefio y la satisfaccion de los trabajadores.
Fortaleza
Factores objetivos Alta
* [nnovacion y foma [
de riesgos ’ -
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, > como Cultura
* Orientacian a los resuliodos s—— nrguniz-::cicunu:ﬂ
* Orientacién a las personas
* Orientacién a los equipos
* Dinamismo
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(Robbins & Judge, 2017)
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V. CONCLUSIONES

Nos llena de orgullo y satisfaccion la oportunidad de realizar una investigacion en el sector
publico relacionada con los niveles de Compromiso Organizacional, encontrandonos
durante este proceso con distintos prejuicios e interrogantes que se presentaron antes y
durante el desarrollo de la investigacion, pero gracias a los conocimientos objetivos y a un

proceso riguroso de investigacion, lograron ser derribados.

Desde un inicio se presentd como incognita la manifestacion del Compromiso
Organizacional en el sector publico, afiadiendo a esto la influencia de una relacién
contractual distinta a la conocida hasta ahora por nosotros, o que se manifiesta en dos
tipos de contratos, sin duda que esta particularidad aumenté las incégnitas. Sin embargo,
al finalizar la investigacion se puede concluir que la metodologia arrojé resultados que no
fueron los que necesariamente se esperaban y que por lo demas, fueron los que
inicialmente habian motivado la investigacion, ya que si bien las aprensiones sobre la
influencia que la relacibn contractual podia ejercer en el nivel de Compromiso
Organizacional, los resultados no arrojaron evidencia que avalara tal postura. No obstante,
se descubrieron brechas que mejorar en términos especificos, al encontrar diferencias en
los niveles de compromiso en las componentes normativas y de continuidad, lo que puede
ser explicado ya que los trabajadores a contrata estdn mas atentos a nuevas oportunidades
laborales, de crecimientos profesional y expectativas econémicas, estando influenciado por
su tipo de contrato ya que coinciden en ser un grupo de trabajadores con rango etario mas
joven. A su vez, en el camino se descubrié un estilo de cultura organizacional somatizada
por trabajo en silos. Sobre el analisis realizado se disefié una propuesta de mejora que va
orientada al disefio, creacion y co-construccion de los valores organizacionales, dara sin

duda la solucién para la actual probleméatica que se logré identificar.

Los resultados presentados son una radiografia del espacio y tiempo especifico en el cual
se estudid la organizacién, mostrando los niveles de Compromiso Organizacional en el
periodo en que se aplicaron los instrumentos, es asi que los datos analizados son de utilidad
para entender aquellas fortalezas y oportunidades de mejoras que, en el contexto
estudiado, son de utilidad para generar acciones que promuevan un desarrollo en la

organizacion.
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El abanico de acciones estudiadas tendientes a generar un impacto positivo en aquellas
oportunidades de mejoras detectadas en la organizacion, fueron desarrolladas
considerando la importancia de entender cémo funcionan los estamentos publicos para
cada una de estas medidas, considerando que esta organizacion tiene una linea de
protocolos y aprobaciones que limitan en ciertos aspectos la aplicacién de la totalidad de
las propuestas, por tanto una vez aclarado los alcances junto al Director, se disefié la
propuesta de intervencién rescatando algunas ideas y confluyendo en la propuesta actual,
la cual cuenta con la virtud que puede ser aplicada de manera independiente, descartando
alternativas que incluian procesos burocraticos que caracterizan al mundo publico. De esta
forma la propuesta de intervencion considera un contexto para su real aplicacion y asi evitar

desalientos al minuto de presentarlas a las partes interesadas.

Desde los primeros acercamientos realizados para lo consecucion del estudio, se dio la
oportunidad de ir aplicando distintas técnicas y herramientas abordadas en el programa de

formacion, los que dan nueva mirada para enfrentar este tipo de andlisis.

Sin duda que dentro de las competencias y habilidades desarrolladas en el trabajo de
investigacién-accion, la capacidad de enfrentarnos como consultores profesionales,
capaces de diagnosticar de manera certera y objetiva, comprendiendo la importancia de las
fronteras como investigador y la opinion del cliente, para poder disefiar y aplicar soluciones
a la medida de cada organizacién, generando un impacto positivo y sostenible en el tiempo
ha sido algo que nos genera una evidente emocion. Finalmente sabemos que los
conocimientos y las vivencias adquiridas en los afios de estudio, sumado a nuestra
experiencia profesional y valores éticos, nos permite aplicar proceso de investigacion y

accion en el ambito del Desarrollo Organizacional de caracter profesional.
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