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RESUMEN

Desarrollar una tesis sobre la motivacion y el liderazgo de equipos de trabajo posee un
sabor especial. Estos temas han sido analizados y estudiados por varios autores a lo largo
de mas de un siglo, y aun hoy queda mucho por decir. Este trabajo pretende identificar el
rol de la direccion, gerentes y jefes frente a sus equipos de trabajo en compafiias
constructoras que se encuentran atravesando un proceso de reestructuracion por una
contraccion en el nivel de actividad. Buscaremos comprobar si los lideres son, durante
estos procesos, los responsables de llevar adelante las acciones de motivacion y

contencion de sus equipos de trabajo.

Para ello definiremos, en primer lugar, qué es la motivacion y que la impulsa, repasaremos
las teorias que describen el proceso motivacional y veremos cémo se aplican estos
conceptos a los equipos de trabajo. A continuacién desarrollaremos el concepto de
liderazgo e inteligencia emocional, e identificaremos los rasgos y cualidades que definen
a un lider exitoso. Posteriormente, analizaremos las caracteristicas propias del sector de
la construccion y las razones que justifican las fuertes oscilaciones en su nivel de
actividad econémica y las consecuencias de los mismos en las areas administrativas. Por
ultimo, en el marco de los conceptos desarrollados, llevaremos adelante un trabajo de
investigacion con el objetivo de conocer experiencias y realidades de las organizaciones

y de sus empleados frente a estos procesos de reestructuracion.
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OBJETIVOS

Este trabajo tiene por objetivo identificar la responsabilidad de la direccion, del
departamento de Recursos Humanos y de los gerentes y jefes de areas en la motivacion y
el liderazgo de sus equipos durante los procesos de reestructuracion de empresas
constructoras, generadas por contracciones en la actividad del sector. El mismo estara
orientado hacia las &reas administrativas, acotandolo para asi tratarlo en profundidad,
transmitir experiencias y proponer pautas de trabajo. Se plantearan las particularidades
del sector de la construccion y se identificaran las politicas de motivacion y acciones de
liderazgo que son adoptadas por parte de estas empresas y como son gestionadas dentro

de las areas administrativas.

Por medio de este trabajo se buscara determinar el impacto de la falta de motivacion y
liderazgo en los empleados, validar si dichos impactos se hacen presenten en los
empleados durante los procesos de restructuraciones y analizar las politicas y acciones a
implementar para mantener o incrementar la motivacion y fortalecer el liderazgo de los
equipos de trabajo durante estos procesos, validando a su vez la conveniencia o no de la

implementacién de estas politicas y los responsables de ejecutarlas.

Cabe aclarar, que aunque el desarrollo se centre en los equipos administrativos de
empresas constructoras, los principios, conceptos y valores que se desarrollaran pueden
ser aplicados a equipos de trabajo dentro de organizaciones en general, donde las politicas
y acciones orientadas a mantener e incrementar la motivacion y fortalecer el liderazgo

pretendan ser desarrolladas como valiosas herramientas de gestion.

Adicionalmente, para confrontar la teoria con la realidad, el trabajo presentara un estudio
de campo realizado a través de una investigacion cualitativa para conocer cuanto invierten
las empresas en motivacion y liderazgo, conocer cual es el rédito que se obtiene de esta
inversion; conocer organizaciones que hayan implementado reestructuraciones y analizar
las acciones implementadas; y determinar las politicas y acciones de motivacion y
liderazgo mas valoradas por los empleados en los procesos de restructuracion por

contracciones en la actividad.
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GLOSARIO

A continuacion se detalla algunas de las principales definiciones o términos que seran de

importancia en los préximos parrafos de la presente Tesis.

Vision: declaracion o manifestacion que indica hacia donde se dirige una organizacion o
qué es aquello en lo que pretende convertirse en el largo plazo, permitiendo enfocar los
esfuerzos de todos sus miembros hacia una misma direccion; es decir, que se establezcan

objetivos, formulen estrategias y ejecuten tareas, logrando orden y coherencia.

Equipos de Trabajo: conjunto de personas que se organizan de una forma determinada

para lograr un objetivo comdn.

Inteligencia Emocional: conjunto de habilidades psicoldgicas que permiten apreciar y
expresar de manera equilibrada nuestras propias emociones, entender las de los demas, y

utilizar esta informacion para guiar nuestra forma de pensar y nuestro comportamiento.

Feedback: proceso mediante el cual se realiza un intercambio de datos, informaciones,
hipétesis o teorias entre dos puntas diferentes. También puede definirse como conjunto
de reacciones o respuestas que manifiesta un receptor respecto a la actuacion del emisor,

lo que es tenido en cuenta por este para cambiar o modificar su mensaje 0 sus acciones.

Reestructuracion Organizacional: reordenamiento de la estructura de una organizacion

debido a diferentes circunstancias, ya sea internas o externas.

Producto Bruto Interno (P.B.1.): es una magnitud macroeconémica que expresa el valor
monetario de la produccion de bienes y servicios de demanda final de un pais (0 una

region) durante un periodo determinado de tiempo (normalmente un afio).

Poblacion Economicamente Activa: es la cantidad de personas que se integran al
mercado de trabajo. No debe confundirse con el término “poblacion ocupada”, que es la

parte de la poblacién activa que efectivamente desempefia un trabajo remunerado.
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Asalariados: son todas aquellas personas que reciben un salario a cambio de una

actividad laboral de cualquier tipo.

Empleo No Registrado: conjunto de asalariados a quienes no les realizan aportes al
sistema de la seguridad social, liberando tanto al empleador como al empleado de cargas
impositivas correspondientes a la jubilacién y seguridad social de éste. A su vez, libera

también al empleado del pago de los tributos directos correspondientes a sus ingresos.



MARCO TEORICO

CAPITULO I: MOTIVACION

Alguna necesidad o deseo motiva todo comportamiento. No obstante, las necesidades y
los motivos son algo complejo. No siempre sabemos cuales son nuestras necesidades, 0
por qué hacemos las cosas. Entender las necesidades de una persona ayudara a
comprender mejor la motivacion y el comportamiento, y tendremos una mejor idea de por

qué la gente actta como lo hace.

La palabra motivacién deriva del latin “motivus” y significa “causa del movimiento”. La
motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que se descubre en una
persona hacia un determinado medio para satisfacer una necesidad, creando o
aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio o esa accion,
o bien para que deje de hacerlo. “La motivacion es un estado interno que activa, dirige y

mantiene la conducta”.?

La motivacion no es idéntica para todas las personas, sino que es experimentada de
distintas maneras por una persona u otra. Es subjetiva, tanto en su concepcion como en
su interpretacion. En su concepcion, por como la siente el que la posee; y en su
interpretacion, por como lo ven los demas. Esta subjetividad nos lleva a observar que cada

persona tiene sus motivaciones.

Segun Idalberto Chiavenato, la motivacién es todo aquello que influye en el
comportamiento cuando se busca obtener cierto resultado. Para alcanzar los objetivos de
cualquier organizacion, el responsable no solo debe motivar a los demaés, sino que también
debe motivarse a si mismo. Motivar a otros es dificil y requiere tiempo, porque se necesita
motivar a cada persona en particular. Este autor sostiene que uno de los mayores desafios
de las organizaciones radica en motivar a las personas, 0 sea, en hacer que se sientan
intimamente decididas, confiadas y comprometidas a lograr los objetivos propuestos, e
infundirles suficiente energia y estimulo para que alcancen el éxito por medio de su

trabajo.

1 Woolfolk, Anita (2006). Psicologia Educativa (Novena edicion). Pearson Educacion (pp. 669).
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Por su parte, Stephen P. Robbins y Mary Coulter sostienen que la motivacién se refiere a
los procesos responsables del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo para
lograr los objetivos organizacionales, condicionado por la capacidad del esfuerzo de

satisfacer alguna necesidad individual.

Una persona altamente motivada trabajard méas duro, buscando alcanzar sus objetivos.
Los directivos deben motivar a su gente no solo para que se incorpore a la organizacion,
se mantenga en ella y acuda a trabajar con regularidad, sino también para que desarrollen
su trabajo con eficacia y calidad y se comprometan con sus pares, con la organizacion y
con los objetivos de esta.

Encontramos que la motivacion puede producir cuatro diferentes efectos:
e Activacion: induce a una persona a iniciar una accion o comportamiento;
e Reforzamiento: induce a una persona a mantener una accion o comportamiento
durante un cierto periodo de tiempo;
e Direccion: induce a una persona a actuar en un determinado sentido u orientacion;
e Fortalecimiento: induce a una persona a incrementar el impulso con que realiza

determinada accion o comportamiento.

Esta clasificacion es importante, ya que cuando un lider pretende inducir en su personal
un determinado estado de motivacion debe saber, con precision, qué tipo de efecto desea

alcanzar?.

Los individuos cambian frecuentemente sus aspiraciones y sus necesidades, y, por lo tanto
también cambian sus motivaciones®, incluso se transforman a medida que pasa el tiempo.
Por consiguiente, se torna dificil encontrar, mantener o lograr un estado de motivacion
valido y persistente. Por eso, hay que encontrar un modelo que logre, desde el interior del

sujeto, definir y sostener este estado.

La mayoria de las teorias establecen que la motivacién esta dirigida a alcanzar una meta

o satisfacer una necesidad. Las metas son los logros que buscan alcanzar las personas, y

2 Mapcal (2005), “Gestion y Motivacion del personal”. Ediciones Diaz de Santos (pp. 192)
3 Eggert, M. A. (2000), “The Motivation Pocketbook”, Management Pocketbooks Ltd, England.
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pueden ser positivas (premios, reconocimientos, ascensos) 0 negativas (sanciones,
multas, criticas). Las metas positivas son atractivas, mientras que las negativas buscan
evitarse. Por otra parte, las necesidades son carencias que la persona experimenta, y

pueden ser fisicas, sicologicas 0 sociologicas.

El proceso de motivacion constituye un ciclo de retroalimentacion, que empieza con una
necesidad (teoria del contenido de la motivacion), que genera un motivo (teoria del
proceso de la motivacion), que a su vez genera un comportamiento enfocado en una meta
dando lugar a una consecuencia (teoria del reforzamiento), y posteriormente a una

sensacion de satisfaccion, para que, por Gltimo, vuelva a surgir una nueva necesidad.

Si la persona satisface la necesidad, el proceso de motivacion habra tenido éxito. No
obstante, si por algin obstaculo no se logra la satisfaccion, surge la frustracion, el
conflicto o el estrés. El bloqueo de ciertas necesidades puede resultar en un desempefio
indeseable debido a esta frustracion. La incapacidad para reducir una carencia puede
conducir a un mayor esfuerzo para mejorar el desempefio o a la generacion de
comportamientos defensivos tales como la agresion o la evasion, con el objetivo de

proteger la propia imagen y descargar en otros las razones del fracaso propio.

A continuacion se detallan las distintas teorias que permiten explicar el proceso de

motivacion.

TEORIAS DEL CONTENIDO DE LA MOTIVACION

Las teorias del contenido de la motivacién se enfocan en explicar y anticipar el

comportamiento con base en las necesidades de la gente, y son las siguientes:

1. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades: concebida por Abraham Maslow en la
década de los 40, se funda en cuatro premisas fundamentales: 1) solo motivan las
necesidades no satisfechas; 2) las necesidades se distribuyen de acuerdo a una
jerarquia que va de las necesidades bésicas a las complejas; 3) la gente no se
sentird motivada a satisfacer una necesidad de orden superior a menos que haya
satisfecho en grado minimo las necesidades de orden inferior; 4) la gente tiene

cinco niveles de necesidades, las cuales presentamos en orden jerarquico:

10
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e Fisiologicas: primarias o basicas como vestimenta, refugio y alimentacion;
e De Seguridad: proteccion y seguridad;
e Sociales o de Pertenencia: amor, amistad, aceptacion y afecto;
e De Estima: concentracion en su ego, condicion social, respeto por si
mismo, reconocimiento, prestigio y confianza personal;
e De Autorrealizacion: maximo logro personal, crecimiento y progreso.
Las necesidades basicas se rigen por un proceso de motivacion mas rapido,

mientras que las mas elevadas requieren de un ciclo mucho mas largo.

2. Teoria ERC: Clayton Alderfer, resumid a tres las necesidades de la gente:
e Existencia: son materiales y fisiologicas;
e Relacidn: requieren para su satisfaccion la interaccion con otras personas,
compartiendo pensamientos y sentimientos;
e Crecimiento: proviene de la utilizacion plena de las capacidades
personales y el desarrollo de nuevas capacidades, motivando a las

personas a cambiarse a si mismas o a modificar su ambiente.

A diferencia de la teoria anterior, esta teoria no se basa en una estructura rigida en la cual
el individuo debe satisfacer primero una necesidad béasica para luego concentrarse en una
de orden superior, sino que reconoce que mas de una necesidad puede estar activa al
mismo tiempo. Ademas, reconoce que la existencia de una necesidad de orden superior

no satisfecha, aumenta el deseo de satisfacer una de orden inferior.

3. Teoria Bifactorial: publicada por Frederick Herzberg en la década de los sesenta,
combina las necesidades de orden inferior en una clasificacién que denomind
“factores higiénicos”, y las necesidades de orden superior en una clasificacion
denominada ‘‘factores motivacionales”, proponiendo que la gente esta motivada
por estos ultimos mas que por los factores higiénicos. Los factores higiénicos son
extrinsecos (salario, condiciones de trabajo, estatus, prestaciones), mientras que
los motivacionales son intrinsecos (reconocimiento, crecimiento, realizacion,
logros). Para esta teoria, el haber alcanzado las necesidades higiénicas permite
gue una persona no se sienta insatisfecha, pero no es motivo de satisfaccion o

motivacién en si mismo. Solo la existencia de factores motivacionales 6ptimos

11
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permitira elevar la motivacion de las personas. En otras palabras, los factores
responsables de la satisfaccion son distintos de los que causan la insatisfaccion y

estan totalmente desligados de ellos.

4. Teoria de las necesidades adquiridas: desarrollada por David McClelland,
propone que la gente se siente motivada por su necesidad de logro, poder y
afiliacion, las cuales son aprendidas a los largo de la vida como resultado de las
experiencias de cada persona. La necesidad de afiliacion propuesta por este autor
es, en el fondo, similar a la necesidad social de Maslow, es decir el deseo de tener
relaciones interpersonales amistosas. Por otro lado, las necesidades de poder y
logro se relacionan con el impulso a controlar a otras personas y con la lucha por
el éxito y la realizacion, respectivamente. A diferencia de las anteriores, esta teoria

no abarca las necesidades de orden inferior.

Segun la teoria de Maslow, los lideres deben motivar a sus empleados conociendo en qué
nivel de jerarquia se encuentran y centrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel, para
posteriormente permitirles avanzar al siguiente nivel, y de esta forma lograr el
compromiso o engagement de parte de sus empleados. Por su parte, la Teoria de ERC
establece que, para poder motivar, no solo es fundamental conocer las necesidades, sino

también el grado de satisfaccion de cada una de ellas.

Para la teoria bifactorial, el dinero es un importante motivador, pero no el mejor, siendo
los factores intrinsecos los mejores, tales como los logros, el reconocimiento, el reto o el

progreso.

Por altimo, la teoria de las necesidades adquiridas establece que los lideres deben motivar
a los empleados en base a sus necesidades, ya sean estas de logro, poder o afiliacion. En
caso de que sea una necesidad de logro, asignandole tareas que representen un desafio
con objetivos claros y alcanzables. Si es una necesidad de poder, dejandolos controlar y
planear su trabajo tanto como fuera posible, incluyéndolos en la toma de decisiones. Y si
la necesidad es de afiliacion, asegurandose de que trabajen en equipo, llenandolos de

elogios y reconocimientos.

12
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TEORIAS DEL PROCESO DE LA MOTIVACION

Las teorias del proceso de la motivacion se enfocan en entender la forma en que la gente

elige comportarse para satisfacer sus necesidades. Estas teorias van un paso mas alla de

las teoria del contenido de la motivacion y tratan de entender por qué la gente tiene

diferentes necesidades, por qué cambian estas necesidades y por qué eligen distintas

maneras de satisfacerlas. Estas son las tres teorias del proceso de motivacion:

1.

Teoria de la Equidad: desarrollada por J. Stacy Adams, es la primera que se refirié
al proceso de motivacion. Se basa en las comparaciones que las personas hacen
entre sus aportes y sus recompensas Y las de otros. Afirma que la gente se siente
motivada a buscar la equidad social en las recompensas que percibe por su
desempefio®. Esta teoria propone que los empleados se sentiran motivados cuando
observen que hay equidad entre lo que aportan y lo que obtienen, y que frente a
una situacion de inequidad buscaran restaurar el equilibrio, ya sea aumentando su

recompensa o disminuyendo sus aportes.

Teoria de las Expectativas: se basa en la formula de Victor Vroom, “motivacion
= expectativa x instrumentalidad x valencia”, es decir que las personas se sentiran
motivadas cuando cree que pueden realizar la tarea, que percibiran la recompensa
correspondiente y que dicha recompensa justificard el esfuerzo. Se basa en el
postulado de que los individuos eligen aquellas conductas que consideran que les
daran resultados que resultan atractivos porque satisfacen sus necesidades y las
recompensas derivadas de ello seran mayores que los esfuerzos realizados. Para
que la motivacién sea alta, las expectativas, instrumentalidades y valencia de

todos los resultados deben ser altas.

Teoria del establecimiento de objetivos: desarrollada por Edwin Locke, los
objetivos dan un sentido de proposito, motivan a la gente y explican por qué
trabajamos en la consecucion de una determinada tarea. Las personas tienen
objetivos consistentes que las vigorizan y que dirigen sus pensamientos y

conductas hacia un fin especifico. Para que un objetivo sea valido, debe ser

4 J. Stacy Adams (1963), “Toward an Understanding of Inequity”, Journal of Abnormal and Social
Psychology Vol. 67, pp. 422-436).
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especifico, medible, dificil pero alcanzable, consensuado, aceptado, poseer una

fecha de conclusion y arrojar un resultado Unico.

En la actualidad, la teoria del establecimiento de objetivos es uno de los enfoques de
motivacion laboral que cuenta con mayor sustento empirico. Fijar metas que satisfagan
los criterios de los objetivos antes definidos da por resultados niveles de desempefio méas
alto®. El dinero no debe ser el Ginico motivador, sino que debe acompafiar a la definicion
de objetivos. Los objetivos dificiles y especificos producen un nivel mas alto de

rendimiento que los objetivos generales.

Por otro lado, la teoria de la expectativa es capaz de predecir con exactitud el nivel de
esfuerzo laboral, de satisfaccion y el desempefio de una persona, pero solo si se incluyeron
correctamente los valores en la férmula. Para que la teoria pueda ser llevada a la practica,
debemos propiciar las siguientes condiciones: definicién clara de los objetivos y del
desempefio necesario para alcanzarlo, relacionar correctamente el desempefio con las
recompensas, asegurar que las recompensas sean valiosas para los empleados y que los
empleados confien en lo que la organizacion dice, y por ultimo, aumentar las expectativas

para lograr elevar el desempefio.

Por altimo, recurrir a la teoria de la equidad puede resultar dificil, pues uno no siempre
sabe cudl es el grupo de referencia de los empleados, ni cuél es su punto de vista sobre
los aportes y resultados. Las recomendaciones de esta teoria indican que los lideres deben
ser conscientes de que la sensacion de equidad se basa en la percepcion, la cual puede o
no ser correcta; no deben mostrar favoritismos, las recompensas deben ser equitativas y
debe recompensarse el desempefio elevado a través de normas claras que especifiquen

con precision los requisitos para conseguirlos.

5 D. Fink y G. Ferris (1998), “Accountability, Impression Management, and Goal Setting in the
Performance Evaluation Process”, Human Relations (Vol. 51, pp. 1259-1274).

14
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TEORIA DEL REFORZAMIENTO

Esta teoria propone que las consecuencias del comportamiento motivaran a las personas
a actuar de distinta manera, o dicho de otra forma, el comportamiento esta determinado
por sus consecuencias. Segun esta teoria, las personas aprenden queé constituye, o no, una
consecuencia deseada a partir de las consecuencias de un cierto proceder. Los dos
elementos importantes empleados para modificar el comportamiento son los tipos y

programas de reforzamiento.

Los cuatro tipos de reforzamiento son el positivo, el negativo, la extincion y el castigo.
El reforzamiento positivo consiste en propiciar que un desempefio deseable conlleve
consecuencias atractivas (recompensas). El autor Ken Blanchard afirma que el
reforzamiento positivo produce resultados positivos, y es el mejor motivador para
aumentar la productividad®.

El reforzamiento negativo consiste en motivar a la persona para que proceda de una forma
determinada, por medio de reglas, evitando consecuencias desagradables relacionadas
con un comportamiento no deseado. Las reglas se establecen para que los empleados no
repitan ciertas conductas, y en si mismas no son un castigo, sino que el castigo solo se

aplica si se infringe la regla.

Por otro lado, la extincion, en vez de alentar un comportamiento deseable, busca eliminar
una conducta indeseada, al anular sus posibles efectos agradables, suprimiendo un
reforzamiento positivo cuando ocurre dicha conducta. La extincién no fomenta ni
recompensa. Sin embargo, hay que tener mucho cuidado a la hora de suprimir los
reforzamientos positivos, ya que si se hace caso omiso a los buenos resultados de una
persona, esta puede empezar a disminuir su rendimiento frente a la falta de un premio

acorde a su esfuerzo.

Por ultimo, el castigo se aplica para que un comportamiento no deseado tenga una
consecuencia indeseable, ya que a diferencia del reforzamiento negativo donde no hay

sancion, en este caso si la hay. Aplicar un castigo puede reducir la incidencia de un

6G. Williams (2002), “Whale Watching”, Entrepreneur, (Vol. June 2002, pp. 32).
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comportamiento indeseable, pero también pude generar otras conductas no deseables,
tales como moral baja, menor productividad o sabotaje.

Otro aspecto a tener en cuenta al desarrollar esta teoria consiste en saber determinar el
momento apropiado para reforzar el comportamiento. Los dos tipos mas importantes son
el reforzamiento continuo y el intermitente. EI método continuo refuerza todas y cada una
de las conductas deseadas, mientras que el reforzamiento intermitente otorga la

recompensa en funcién del tiempo transcurrido o del resultado logrado.

Esta teoria deja en claro que se obtiene lo que se refuerza, y no necesariamente los que se
premia. Los individuos buscaran informacién relacionada con las actividades que se
refuerzan y luego trataran de realizarlas, excluyendo las actividades que no fueron
reforzadas. Por supuesto, la medida en que esto ocurre depende de lo atractivo de las
recompensas ofrecidas y de las sanciones del comportamiento indeseable’. En el ambito
laboral, ha sido utilizada por diversas organizaciones tales como 3M, Frito Lay, B. F.
Goodrich o Michigan Bell®.

Para que este proceso funcione, los objetivos deben ser claros, las recompensas deben ser
las adecuadas, deben conocerse las necesidades de los empleados, no debe recompensarse
el desempefio mediocre o malo y no deben hacerse las cosas por los empleados, sino para
ellos. Los directivos deben identificar qué tipos de comportamientos estan reforzando y
cudles estan desalentando. Se debe recompensar a los empleados por su importante
desarrollo estratégico: nuevas habilidades, fortalecimiento de las competencias y creacién
de valor. Por ultimo, es importante tener en cuenta que debe buscarse lo positivo y
elogiarlo, en vez de concentrarse en lo negativo y criticarlo, como asi también no debe

pasar un dia sin decirse un elogio sincero.

7S, Kerr (1995), “On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B”, Academy of Management Executive
(Vol. February 199, pp. 32 — 40).

8 R. N. Lussier — C. F. Achua (2005), “Liderazgo, Teoria, Aplicacion y Desarrollo de Habilidades”, 2da.
Edicidn, Editorial Thomson Learning (pp. 88 — 89).
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MOTIVACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Después de haber repasado brevemente las distintas teorias de motivacion, podemos
observar que ninguna de ellas por si sola asegura a un lider lograr la motivacion deseada

para con su equipo de trabajo.

Por el contrario, para alcanzar un alto grado de motivacion y lograr un fuerte compromiso
por parte de su equipo, un lider exitoso necesitara no solo identificar las necesidades de
los miembros, sino también analizar las tareas y responsabilidades de los mismos, conocer
la cultura de la organizacion, identificar los valores morales y éticos que regulan el
comportamiento de cada persona y fijar adecuadamente los objetivos y los parametros de

recompensas.

Hoy en dia podemos asegurar que no necesariamente se cumple la ley de que “cuanto
mayor es la recompensa, mejor es el rendimiento”. Tomando las palabras de Daniel Pink,
esto solo es posible cuando las tareas son basicas, mecanicas y repetitivas. En estos casos,
este tipo de incentivo es extraordinario. Sin embargo, una vez que las actividades exigen
la aplicacién de las méas minimas habilidades cognitivas, es decir para actividades méas
complicadas que requieren razonamiento conceptual y recreativo, este tipo de motivacién
no solo no funciona, sino que por el contrario puede generar efectos totalmente contrarios

a los buscados, perjudicando al grupo y conduciendo al fracaso.

Daniel Pink menciona tres factores que deben estar presentes para lograr el mayor
rendimiento de los miembros de un equipo, junto también a una gran satisfaccion
personal. Estos tres factores son la autonomia, la maestria y el propésito. Por autonomia
se entiende a la posibilidad que tiene una persona de autodirigirse. Por maestria
entendemos la necesidad de hacer las cosas mejor, aceptando el desafio con el objetivo
de dominarlo y lograr una contribucion. Y por ultimo, por proposito entendemos que tanto
las personas como las organizaciones actualmente buscan fijar objetivos que permitan

trascender mas alla de nosotros mismos.®

® Drive Daniel Pink (23/1172010) https://www.youtube.com/watch?v=4trX4NVtrLO#t=84
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En el afio 2014, la encuesta de condiciones globales de la fuerza de trabajo de Gallup
sefial6 que el 87% de la gente no esta comprometida con su trabajo. Solo el 13% esta
sicolégica y emocionalmente entusiasmado y comprendido. jY esa es la gente a la cual
se le paga para que trabaje todos los dias! Los ejecutivos suelen estar tan preocupados por
lo que pasa afuera que pierden el foco en la organizacion, y no solo en los malos tiempos.

Es importante obtener feedback significativo y auténtico®.

Apoyado en varios autores, médicos y especialistas, Estanislao Bachrach, doctor en
biologia molecular, dijo que es imposible lograr cambios ofreciendo feedback negativo
ya que “refuerza los patrones del error”. Por el contrario, el feedback positivo incita los
cambios, aunque es preciso, que los lideres guien a sus empleados y que ellos solos se

den cuenta de la necesidad de modificar sus acciones!?.

El dinero es un buen motivador, pero funciona de una manera muy extrafia, ya que si no
pagas a la gente lo suficiente, la persona estara desmotivada. A toda persona se le debe
pagar lo suficiente como para que no tenga que pensar en el dinero y pueda concentrarse
en su trabajo. Segun las palabras de Estanislao Bachrach, “las recompensas monetarias
solo sirven en el corto plazo. Se reclama ademas que persistan en el tiempo y generen
adiccion”, y agrego: “La plata es detractora de la creatividad”. Esto ocurre porque cuando

hay dinero de por medio, el cerebro apaga las areas de la creatividad para encender otras.

Tomando las palabras de Roberto Olivero, gerente general de Datastar, elegido CEO del
afio 2014 por sus pares, dice que las emociones son fundamentales en la gestion de la
empresa. “La revolucion no es trabajar menos, es pasarla bien. La confianza y la
emocionalidad son claves. No se es duefio de la gente porque se le paga. El sueldo esta
en el tercer o cuarto nivel de interés de la gente que quiere participar de un equipo de
trabajo. Interesa el plan de carrera, como participar, compartir una estrategia, y la

busqueda de cierto clima laboral”.

10 Marilina Esquivel (29/09/2014) Diario La Nacion, Empleos, “Tyler Durbham: Lo que cambi6 es la
capacidad para adaptarse de los lideres”.

11 Francisco Jueguen (10/08/2014) Diario La Naci6én, Empleos, “Alma, amor y cerebro, la formula del
compromiso en el trabajo”.
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Si queremos personas motivadas, les debemos garantizar un ambiente que los inspire, que
les de autonomia, que los desafie, y que les permita transcender, tanto laboral como

personalmente.
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MARCO TEORICO

CAPITULO II: LIDERAZGO

Las organizaciones requieren lideres que las dirijan correctamente, pues el liderazgo es
la manera mas eficaz de renovar y revitalizar las organizaciones, y llevarlas al éxito y a
la competitividad. Sin liderazgo, las organizaciones corren el peligro de vagar sin metas

ni rumbo definido. El liderazgo les imprime fuerza, vigor y direccion.

Dentro de las organizaciones, sus lideres cumplen roles fundamentales. Ellos no solo
deben velar por el cumplimiento de las tareas y el logro de los objetivos, sino también
son los responsables de formar una visién y guiar a la organizacion hacia esa vision, de
garantizar la participacion de los empleados en la toma de decisiones, y por ultimo, de

lograr el mantenimiento y crecimiento del grupo alcanzado el éxito buscado.

Existen numerosas teorias o definiciones respecto de un liderazgo exitoso. Las primeras
teorias datan de principios del siglo 20, con el surgimiento de la teoria de los rasgos, la
cual se centrd en las caracteristicas que debe poseer una persona para ser un lider eficaz.
Estas caracteristicas son el dinamismo, el deseo de dirigir, la honestidad, la confianza en

si mismo, la inteligencia, los conocimientos pertinentes al trabajo y la extraversion2,

A partir de finales de la década de 1940 y hasta mediados de los afios sesenta, los estudios
se centraron en los estilos de comportamiento preferidos que mostraban los lideres. En
este aspecto, la Universidad de lowa concluy6 que el estilo de liderazgo democratico era
el més eficaz, por encima de los estilos autocraticos o laissez-faire (o liberal). Por otro
lado, los estudios de la Universidad del Estado de Ohio concluyeron que los lideres con
fuerte tendencia hacia la definicion de los roles del equipo y hacia las ideas y sentimientos
de los miembros del grupo lograban con mayor frecuencia un alto nivel de desempefio y
satisfaccion, aunque no siempre alcanzaban resultados positivos. Por su parte, la
Universidad de Michigan identifico dos tipos de comportamientos del liderazgo,

orientado hacia los empleados u orientados hacia la produccion, concluyendo que los

12Judge, J.E. Bono, R. llies y M.W. Gerhardt (2002), “Personality and Leathership: A Qualitative and
Quantitative Review”, Journal of Applied Psychology, (Vol. Agosto 2002, pp 765-780).
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primeros se relacionaron con una alta productividad y con una mayor satisfaccion en el

trabajo.

A partir de los 70, los investigadores empezaron a descubrir que predecir el éxito del
liderazgo implicaba algo mas que aislar rasgos o comportamientos preferibles, y
definieron modelos de situaciones o contingencias. Tannenbaum y Schmidt fueron los
precursores de la teoria situacional. Ellos consideraban que el lider debe escoger las
pautas mas adecuadas para cada situacion, las cuales dependen de tres aspectos: las

fuerzas del lider, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas de la situacion.

También en este sentido, surgié el modelo de Fiedler, el cual proponia que la relacién
efectiva de un grupo depende del enlace adecuado entre el estilo del lider con sus
seguidores y el grado en que la situacion le permite controlar e influir. Este modelo se
basd en la premisa de que cierto estilo de liderazgo podria ser eficaz en diferentes
situaciones, lo cual estaba definido por tres factores claves, la relacion entre el lider y los

miembros, la estructura de las tareas y el poder de posicion.

Bajo este mismo anélisis, Hersey y Blanchard desarrollaron el modelo “teoria del
liderazgo situacional”. Este modelo argumentaba que el liderazgo exitoso se lograba
seleccionando el estilo de liderazgo adecuado, el cual dependia del grado de disposicién
de los seguidores, es decir, el grado en que las personas tienen el deseo y la habilidad de
realizar una tarea especifica. Otro modelo de contingencia antiguo, desarrollado por
Victor Vroom y Phillip Yetton, fue el modelo de “la participacion del lider”, el cual
relacionaba el liderazgo con la toma de decisiones. En este modelo, el lider podia decidir

por si solo, consultar individualmente, consultar al grupo, facilitar o delegar.

Por ultimo, el modelo de “la trayectoria a la meta”, desarrollado por Robert House, afirma
que es trabajo de un lider eficaz ayudar a sus seguidores a lograr sus metas y proporcionar
la direccion o el apoyo necesarios para garantizar que sus metas sean compatibles con los

objetivos generales del grupo u organizacion.

Entre los métodos contemporaneos de liderazgo, podemos mencionar el liderazgo
transformacional transaccional, el liderazgo carismatico visionario y el liderazgo de

equipos.
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Los lideres transformacionales se concentran no solo en guiar 0 motivar a sus seguidores
en la direccion de los objetivos establecidos, aclarando los roles y tareas (funciones
transaccionales), sino también en poner atencion a los intereses y necesidades de
desarrollo de sus seguidores individuales, inspirdndolos a transcender sus propios
intereses por el bien comun de la organizacion. Cambian la conciencia de sus seguidores,
ayudandolos a ver los viejos problemas de una manera diferente, y son capaces de
estimular a sus seguidores para que desarrollen un esfuerzo adicional con el fin de lograr

las metas del grupo.

Por su parte, un lider carismatico visionario es un lider entusiasta y con confianza en si
mismo, que posee la habilidad para crear y expresar una vision realista, creible y atractiva
del futuro que supere la situacién actual, y cuya personalidad y acciones influyen en las
personas para que se comporten de una determinada manera en busca de esta vision. Por
ultimo, el liderazgo de equipos consiste en lograr el equilibrio para saber cuando dejar a
sus equipos solos y cuando participar. El desafio de este lider es lograr las capacidades
de compartir informacion, confiar en los demas, renunciar a la autoridad, delegar,

entrenar, comunicar y saber cuando intervenir.

DEFINICION DE UN LIDER EXITOSO

Para empezar a analizar lo que requiere para lograr un excelente liderazgo, podemos decir
que un lider es alguien que influye en otros para alcanzar objetivos. Cuanto mayor sea el
namero de seguidores, mayor es la influencia. Y mientras méas exitosa sea la forma de

alcanzar metas valiosas, mas evidente se hara el liderazgo.

Pero antes de continuar, es mejor diferenciar dos conceptos que con frecuencia se
confunden, que son administracion y liderazgo. La administracion estd en manos de la
gerencia y consiste en coordinar los esfuerzos de las personas dentro de una organizacion
para alcanzar metas y objetivos, haciendo un uso eficiente y eficaz de los recursos
disponibles. Por su parte, el liderazgo implica desarrollar una vision de futuro, definir el
rumbo a seguir, comunicando esta idea a los deméas para lograr su compromiso e

inspirandolos a superar obstaculos.
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En la préctica, todo administrador debe ser un lider, pero no todo lider es un
administrador. El administrador basa su posicion en la jerarquia organizacional, mientras
que el lider se basa en sus cualidades personales. Poseer habilidades administrativas no

basta para que un ejecutivo tenga éxito.

Si bien este trabajo est& enfocado hacia un analisis de la motivacion y el liderazgo, vale
destacar que los sistemas y procesos, es decir la administracion, también son
fundamentales para el éxito. Un organizacion puede tener un increible vision y estar
enfocada en las personas que la integran, pero si sus métodos y organizacion son débiles,
su desempefio general se vera afectado.

La administracion precisa estructurar a la organizacion, proveerla de personal capacitado,
monitorear las actividades y planificar las responsabilidades. Para unir administracion y
liderazgo, una persona debe concentrarse tanto en los procesos organizacionales
(administracion), como en desarrollar una auténtica preocupacion por los miembros de la

organizacion (liderazgo).

El liderazgo va mas alla de las funciones del administrador, inspirando a la gente para
alcanzar una vision. El trabajo de un lider es crear una visién. Las personas que no son
capaces de crear esta vision, terminan sumergidas en las tareas cotidianas, lejos de la

posibilidad de convertirse en lideres efectivos.

Tener una visién y comunicarla a los demas son componentes esenciales de un gran
liderazgo. Si no hay vision, no hay negocio. Si una vision es unica, transmite e inspira el
orgullo de ser diferentes a las demas organizaciones. En otras palabras, los lideres deben
saber lo que quieren y saber transmitirlo al resto de las personas, para que ellos entiendan
de qué se trata y sepan que se espera de ellos.

El poder de un lider, es decir la capacidad para influir en otros, puede provenir de distintas
fuentes. French y Raven sefialan cinco fuentes de poder. La primera es la fuente de poder
legitimo, el cual le da la autoridad para establecer que hacer. La segunda fuente es el
poder de recompensa, premiando a la gente que supera las metas establecidas. La tercera
fuente es el poder de coercidn, estableciendo sanciones para quienes no cumplan con sus

obligaciones. Estas tres fuentes provienen del poder que genera el puesto, es decir basado
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en lo que el lider puede ofrecer a otros. La cuarta fuente es el poder referente, el que surge
de las caracteristicas personales que atraen a otros. Y la quinta y ultima fuente es el poder
de pericia o competencia, el cual se genera a partir de la experiencia 0 conocimientos
adquiridos. Estas Ultimas dos fuentes provienen del poder derivado de la persona, es decir,

de los que los otros ven en el lider.

El verdadero liderazgo se deriva del poder de competencia o del poder referente, ya que
se basa en el lider, y se caracteriza por la capacidad de lograr resultados por medio de las

persona.

Tomando las palabras de Thomas S. Bateman y Scott A. Snell, “la persona que esta en
una posicion que le brinda el derecho de decir a otros lo que tienen que hacer, que puede
recompensar o sancionar, que es respetada y admirada, y que tiene conocimientos en los

que otros pueden confiar serd un poderoso miembro de la organizacion”.

Los lideres se caracterizan por su empuje, motivacion, integridad, confianza en si mismo,
conocimiento del negocio y la capacidad de percibir las necesidades y objetivos de los
otros. Los lideres sobresalientes combinan una excelente capacidad analitica con procesos
interpersonales efectivos a fin de formular e implementar estrategias que arrojen
resultados positivos y una ventaja competitiva sostenible. Son estrategas que aprovechan

la oportunidad y el desafio.

Los buenos lideres son personas que desafian el proceso, las practicas y creencias
convencionales, creando un cambio, inspirando a la vez una vision compartida, apelando
a los valores de la gente y motivandolas para que se preocupen por una mision importante.
Los buenos lideres también permiten actuar a otros, dandoles poder para desempefiarse
al méaximo de su potencial, y ponen el ejemplo, no solo estableciendo lo que hay que
hacer, sino también viviendo con los ideales en los que creen. Por Gltimo, un buen lider
también sabe mostrar agradecimiento, otorgar incentivos, premiar a aquellos que

alcanzaron las metas establecidas y reconocer a aquellos que excedieron las expectativas.

“Un lider tiene que tomar la creacién de confianza como idea central, y ser quien libera
las energias para que la gente brinde lo que sabe. Esta cambiando mucho el eje de mando-

control que llevaba implicito la idea de miedo como vector de la organizacion. No pueden
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existir jefes que asusten. En las empresas actualmente existe mucha gente de las

generaciones X e Y que no lo aceptarian®®.

Segun Bill Conaty, un buen lider debe:

e Atreverse a diferenciar, evaluando y calificando a sus empleados, buscando
promover un verdadero sistema basado en méritos y generando vitalidad en la
organizacion

e Elevar las expectativas constantemente, buscando mejorar tanto el desempefio
personal como el de su equipo. El trabajo crece, la responsabilidad crece, y la
gente debe crecer a la par.

e No convertirse en amigo del jefe, siendo independiente, creible y generando
confianza para con su equipo de trabajo.

e Volverse facilmente reemplazable, fortaleciendo la capacidad de su equipo de
trabajo y siendo mentores de la gente de la organizacion.

e Ser equitativos e incluyentes, dando oportunidades a todos por igual.

e Liberar a otros para que hagan sus trabajos, dandole a la gente herramientas para
realizarlo y generando el ambiente para que lo hagan en sus propios términos.

e Mantenerlo simple, dando comunicaciones claras y enfocadas.

e Ser leal, protegiendo a sus seguidores tanto fisica como emocionalmente.

Citando las palabras de Daniel Goleman, Richard Boyatis y Annie Mc Kee en su obra “El
lider resonante crea mas”, los grandes lideres son personas muy motivadoras, que
despiertan nuestro entusiasmo Yy alientan a lo mejor que hay en nosotros. Apelan a
nociones como la planificacién, la prevision, el control o el poder de las ideas, pero la
realidad es que los grandes lideres son personas que saben manejar las emociones. Si un
lider carece de capacidad de encauzar adecuadamente las emociones, nada de lo que haga
funcionara como es debido. Su éxito no depende tanto de lo que hace, sino del modo en
que lo hace.

Otro rasgo distintivo de los mejores lideres en su comprension del extraordinario papel

que juegan las emociones en el entorno laboral, no solo en cuestiones tan patentes como

13 Marilina Esquivel (25/01/2015) Diario La Nacién, Economia, 25/01/15, entrevista a Roberto Olivero “La
revolucién no es trabajar menos, es pasarla bien”.
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el rendimiento, o el saber compensar a los empleados, sino también variables tan
intangibles como la motivacion o el compromiso. Los lideres sirven mejor a la gente
cuando les ayudan a desarrollar sus propias iniciativas y su buen juicio, permitiéndoles

crecer y auxiliandolos para convertirse en mejores colaboradores.

El lider de un grupo es la persona méas capaz de influir en las emociones de los demas.
Cuando las emociones se orientan en una direccion positiva, como el entusiasmo, el
funcionamiento del grupo puede alcanzar cotas muy altas. En cambio, cuando se inclinan
en la direccién del resentimiento o la ansiedad, encaminara el grupo hacia su
desintegracion, lo cual resalta otro aspecto esencial del lider, su efecto trasciende el mero

hecho de llevar adelante un buen trabajo®*.

Otra dimensién esencial del lider es la empatia, dado que para bien o mal, los
subordinados se dirigen también al lider en busca de contacto emocional. Cuando los
lideres encauzan las emociones en una direccion positiva, movilizan mejor a las personas
y provocan un efecto Ilamado resonancia. Por el contrario, cuando lo hacen en un sentido
negativo, generan una disonancia que socaba los cimientos emocionales en los que se

asienta todo posible desarrollo.

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las razones que explican la importancia de las acciones del lider, no tanto “lo que hace”
sino mejor “el modo en que lo hace”, se asientan en la misma estructura del cerebro,
concretamente en lo que los cientificos denominan circuito abierto del sistema limbico
(el centro cerebral que regula las emociones), el cual se halla extremadamente
condicionado por las relaciones que mantenemos con los demas. Asi, por ejemplo, cuando
tres extrafios permanecen sentados juntos durante un par de minutos, el individuo mas
expresivo, acaba transmitiendo su estado de animo a los otros dos, sin que exista la

necesidad de pronunciar siquiera una sola palabra®. También hay que decir que cuanto

14 Daniel Goleman, Richard Boyatis, Annie Mc Kee (2003), “El lider resonante crea mas”, Plaza & Janes
Editores S.A., Argentina.

15 Horward Friedman y Ronald Riggio (1981), “Effect of Individual Differences in Nonverbal
Expressiveness on Transmission of Emotion”, Journal of Nonverbal Behavior (Vol. 6, pp. 32-58).
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mas unido es el grupo, mas intenso es el contagio de estados de animo, historia emocional,

y hasta situaciones desencadenantes®.

En el entorno laboral, las emociones son muy intensas, fugaces y, en ocasiones, hasta
perturbadoras, mientras que los estados de animo por su parte, tienden a ser mas suaves
y duraderos y no suelen interferir con el trabajo. Los estados de animos positivos y
negativos tienden a perpetuarse, en parte porque sesgan las percepciones y los recuerdos.
Cuando las personas se sienten optimistas, se centran mas en los aspectos positivos y
recuerdan las cosas buenas, mientras que por el contrario, cuando se sienten mal, la
atencion se dirige hacia los aspectos negativos!’. Pero mas alla de este sesgo perceptual,
las hormonas del estrés segregadas en el torrente sanguineo cuando una persona esta
disgustada tardan horas en reabsorberse. Este es precisamente el motivo por el cual una
discusién con el jefe puede dejarnos sumidos durante horas en la tension y la

preocupacion.

Cuando el lider no sabe empatizar ni interpretar adecuadamente las emociones ajenas,
genera disonancia y transmite innecesariamente mensajes perturbadores, en cuyo caso, la
atencion se desvia de su misién y se centra en el malestar colectivo, observandose una
disminucion en el rendimiento del equipo. Un lider disonante se halla desconectado de
los sentimientos del grupo, movilizando las emociones negativas de este y lo sumen en
una espiral descendente que comienza en la frustracion y termina abocando en el
resentimiento, el rencor y la rabia. En cambio, un liderazgo resonante es aquel que
sintoniza con los sentimientos de las personas y los encauza en una direccién

emocionalmente positiva.

La disonancia, en suma, genera la sensacion de agotamiento, decepcion y pérdida de
interés por la actividad laboral. En consecuencia, fomenta la desconexion del grupo, como

asi también transmite acordes emocionales que suelen despertar registros negativos.

16 Janice R. Kelly y Sigal Barsade (2001), “Moods and Emotions in Small Groups and Work Teams”,
articulo inédito, Yale School of Management, New Haven, Connecticut.

17 Existen muchos datos que relacionan el efecto reforzador de los estados de animo. Véase, por ejemplo,
Gordon H. Bower (1991), “Mood Congruity of Social Judgments”, en Joseph Forgas, ed., Emotion and
Social Judgments, Pergamon Press, Oxford (pp. 31-53).
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Como ya hemos sefialado, el grado de satisfaccion y la calidad de vida laboral, dependen
fundamentalmente de las emociones que las personas manejan en sus puestos de trabajo*8.
Podriamos decir incluso que el éxito de una empresa esta ligado directamente al estado
de animo de sus lideres, hasta el punto de que quienes mas tiempo pasan inmersos en
estados de &nimos negativos son méas perjudiciales para el negocio, mientras quienes
pasan mas tiempo en estado de &nimos positivos, por el contrario, contribuyen a impulsar

el éxito.

En resumen, las personas trabajan mejor cuanto mejor se sienten. Ademas de las
relaciones evidentes entre el sueldo o las condiciones laborales y el clima emocional, hay
que sefialar también la importancia que tiene la capacidad del lider para alentar la
resonancia. Hablando en términos generales, cuanto mas emocionalmente comprometido
sea un determinado trabajo, mas empético y compresivo debe ser el lider.

Vale mencionar que el clima emocional, que da cuenta de entre el 20% y 30% del
rendimiento, no es el Unico determinante de este, y que las variables que determinan el
éxito de una empresa son mucho mas complejas. Sin embargo, por otro lado, el modo en
que los trabajadores experimentan el clima de una empresa depende entre un 50% y un
70% de las acciones del lider. El es, méas que cualquier otra persona, quien pone las
condiciones que determinan directamente la capacidad de las personas para responder
positivamente al trabajo®®. En pocas palabras, el estado emocional y las acciones de los
lideres influyen muy directamente en el modo en que se sienten los empleados, y en
consecuencia, determinan su rendimiento. EI modo, por tanto, en que el lider gestiona sus
estados de &nimo no es una cuestion estrictamente privada, puesto que su influencia
directa en el estado de &nimo de sus subordinados lo convierte en un factor esencial en el

funcionamiento de la organizacion.

Un liderazgo ejemplar requiere la adecuada combinacion entre el corazén y la cabeza,

entre el sentimiento y el pensamiento. Estas son las dos alas que permiten volar a un lider.

18 Cynthia D. Fisher and Christoper S. Noble (2002), “Affect and Performance: A Within Persons
Analysis”, articulo presentado en el Annual Meeting of Academy of Management, Toronto.

19 Desde una perspectiva mas técnica, podriamos decir que el tipo de liderazgo explica entre el 53 y 72 por
ciento de la variabilidad en el clima de la organizacién. Véase Stephen P. Kelner hijo, Cristina A. Rivers y
Kathleen H. O"Connell (1996), “Managerial Style as a Behavioral Predictor of Organizational Climate, Mc
Ber & Company, Boston.
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Los lideres deben ser lo suficientemente inteligentes como para comprender los detalles
concretos de los retos y responsabilidades que deben afrontar. No cabe la menor duda de
la importancia del pensamiento analitico y de la claridad conceptual. Sin embargo, la
capacidad intelectual por si sola, no hace al lider. No hay que olvidar que la principal
mision del lider es motivar, guiar, inspirar, escuchar, persuadir, y hablando en términos

generales, alentar a la resonancia.

Un buen lider debe saber manejar los cuatro dominios de la inteligencia emocional, es
decir, la consciencia de uno mismo, la autogestion, la conciencia social y la gestion de las
relaciones, ya que cada uno de estos dominios aporta un conjunto esencial de habilidades
al liderazgo resonante. Todas estas competencias se hallan estrecha y dinamicamente
relacionadas, por lo que se podrian resumir diciendo que “la autoconciencia posibilita la
empatia y la gestion de uno mismo, y que la adecuada combinacion de estas dos Gltimas
permite la gestion eficaz de las relaciones, siendo la autoconciencia el fundamento de las

demas competencias de la inteligencia emocional” %,

A su vez, dentro de cada dominio, existen competencias que determinan el modo en que
nos relacionamos con nosotros mismos (personal) y el modo en que nos relacionamos con

los demas (social):
Competencia Personal:

e Conciencia de Uno Mismo:
= Conciencia emocional de uno mismo: consciente de las propias emociones
y reconocer su impacto.
» Valoracion adecuada de uno mismo: conocer las propias fortalezas y
debilidades.
= Confianza en uno mismo: seguridad en la valoracién que hacemos de

nosotros mismos y de nuestras capacidades.

20 Para mas detalle al respecto, véase Fabio Sala (2001), ECI Technical Manual, Hay Group, Boston,
Estados Unidos.
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e Autogestion:

Autocontrol Emocional: manejar adecuadamente las emociones y los
impulsos conflictivos.

Transparencia: sinceridad e integridad, responsabilidad.

Adaptabilidad: flexibilidad para afrontar los cambios y superar los
obstaculos que se presenten.

Logro: esforzarse por encontrar y satisfacer criterios internos de
excelencia.

Iniciativa: prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Optimismo: ver el lado positivo de las cosas.

Competencia Social:

e Conciencia Social:

Empatia: experimentar las emociones de los demas, comprender su punto
de vista e interesarnos activamente por las cosas que les preocupan.
Conciencia de la Organizacién: darse cuenta de las corrientes, redes de
tomas de decisiones y politicas de la organizacion.

Servicio: reconocer y satisfacer las necesidades de los subordinados y

clientes.

e (Gestidn de las Relaciones:

Liderazgo inspirado: esbozar visiones claras y convincentes que resulten
altamente motivadoras.

Influencia: utilizar un amplio abanico de tacticas de persuasion.
Desarrollo de los demas: saber desarrollar las habilidades de los demés
mediante el feedback y la guia adecuada.

Catalizar el cambio: alentar, promover y encauzar el cambio en una nueva
direccion.

Gestion de los conflictos: negociar y resolver los conflictos.

Establecer vinculos: cultivar y mantener una red de relaciones.

Trabajo en equipo y colaboracidn: cooperacidn y creacion de equipos.
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Daniel Goleman sostiene que las fortalezas de un buen lider no residen en ninguna
habilidad técnica o cognitiva, sino en las competencias de la inteligencia emocional. Y es
que las competencias no son cualidades innatas, sino habilidades aprendidas, cada una de
las cuales aporta una herramienta basica para potenciar la resonancia, y en consecuencia,
la eficacia de los lideres. No existe ninguna férmula fija para el liderazgo excelente, ya
que existen muchos caminos para llegar a él, y cada lider puede presentar estilos
personales muy diferentes. Sin embargo, hay que reconocer que los lideres eficaces
poseen al menos una competencia de cada uno de los cuatro dominios de la inteligencia

emaocional.

ESTILOS DE LIDERAZGO

La resonancia no es el mero fruto del estado de animo del lider ni de la exactitud de sus
apreciaciones, sino del modo en que coordina los distintos estilos de liderazgo. Los
mejores lideres son aquellos que se sirven de las seis modalidades diferentes de liderazgo,
y gque saben pasar diestramente de uno a otro en funcidn de las circunstancias. Cuatro de
estos estilos alientan la resonancia, mientras que los ultimos dos son solo Utiles en
situaciones muy concretas, pero deben aplicarse con cierta cautela. Los estilos de
liderazgo son:

e Visionario: alienta la resonancia esbozando un objetivo comdn que resulta
motivador, tiene un impacto muy positivo sobre el clima de trabajo y resulta
apropiado en aquellos casos en que la necesidad de cambiar requiere una nueva
vision o cuando es necesaria una direccion clara.

e Coaching: alienta la resonancia estableciendo puentes de conexion entre los
objetivos de los empleados y las metas de la organizacion, teniendo un impacto
muy positivo en el clima laboral y resulta apropiado para aquellos casos en donde
es necesario contribuir a que un trabajador mejore su actividad o se le ayude a
desarrollar su potencial a largo plazo.

o Afiliativo: alienta la resonancia estableciendo un clima de armonia, teniendo un
impacto positivo y resulta apropiado en aquellos casos en gque se necesita salvar
las diferencias existentes entre los miembros de un equipo, o para motivarlos en

situaciones criticas o fortalecer las relaciones.

31

m



e Democrético: alienta la resonancia al tener en cuenta los valores personales y
estimula el compromiso mediante la participacién, teniendo un impacto positivo
en el clima, y es apropiado para aquellos casos en los cuales es necesario llegar a
un acuerdo o conseguir la participacién de los empleados. Busca obtener
informacidn, opiniones y preferencias, con el objetivo de obtener una actitud
positiva.

e Timonel: alienta la resonancia al establecer objetivos desafiantes y estimulantes y
resulta apropiado para aquellos casos en los cuales se busca conseguir un equipo
competente y motivado que alcance resultados excelentes. Si es inadecuadamente
aplicado, puede ser muy peligroso para el clima laboral.

e Autoritario: alienta la resonancia al eliminar el temor proporcionando una
direccién clara en situaciones criticas y resulta apropiado cuando se requiere
realizar un cambio muy rapido o con trabajadores conflictivos. Si bien busca
obtener un desempefio mas alto, puede tener un impacto muy negativo en el clima

laboral porque suele aplicarse de maneras muy inadecuadas.

Los lideres efectivos no dependen de un solo estilo de liderazgo, mas bien son capaces de
utilizar diferentes tipos de liderazgo segun lo requiera la situacion. “Las organizaciones
que entienden la necesidad de que haya diversos estilos de liderazgo tendran una ventaja
competitiva en un ambiente de negocios modernos respecto a las que creen que solo hay

una manera”?%.

Mas alla del estilo o de los estilos asumidos, un lider efectivo no solo debe prestar
particular atencion a los comportamientos relacionados con el desempefio de las tareas o
con el mantenimiento del grupo, sino que también debe ser capaz de despertar entusiasmo,
vinculacion emocional y compromiso de parte de los miembros de su grupo. Sin importar
el estilo, un lider exitoso logra que la gente transcienda sus intereses personales por el

bien de la comunidad, generando entusiasmo y revitalizando las organizaciones.

La presencia de un fuerte lider es fundamental en momentos de incertidumbre. Es que

frente a situaciones riesgosas 0 ante ambientes cambiantes, las personas tienen

21 Thomas S. Bateman, Scott A. Snell (2009), “Administracion - liderazgo y colaboracion en un mundo
competitivo”, 8va. Edicion McGraw Hill, Inc., México (pag. 446).
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dificultades para entender lo que deben hacer, razén por la cual buscaran apoyarse en un
lider que los guie nuevamente hacia la tranquilidad y el éxito.

Para lograr el éxito, los esfuerzos del lider se deben concentrar en definir y mantener una
visién compartida, logrando que la organizacion alcance sus objetivos, enfocandose en la
capacidad de trabajo, calidad, precision, eficiencia, produccion y cumplimiento de las
reglas. Y adicionalmente también debe lograr mantener la union y el crecimiento del
grupo, buscando lograr empatia con este y concentrandose en garantizar la satisfaccion
de sus miembros, permitiendo desarrollar relaciones de trabajo armoniosas y conservar la
estabilidad social, proyectando un enfoque hacia los sentimientos del grupo, su nivel de

estrés y sus sentimientos de satisfaccion y motivacion.

Un lider eficaz es una persona que se relaciona, que esta visible, tanto para su equipo
como para todos los miembros de la organizacion. Posee tanto habilidades para el manejo
de datos como de emociones, y se caracteriza por su orgullo y su voluntad de triunfar. Su
pasion y entusiasmo sobre la visibn son sumamente contagiosos. Incentivan la
imaginacion, desarrollan capacidades y dan confianza a las personas para llegar més lejos.
Ayudan a las personas a creer que lo imposible es posible, haciendo que resulte muy
probable.

AUTOGESTION Y GESTION DE LAS RELACIONES

La autogestion se deriva de la conciencia de uno mismo, es decir, de la comprensién de
las propias emociones y de la claridad de sus propositos. Si ignoramos lo que sentimos,
tendremos dificultades para gestionar nuestros sentimientos y nos hallaremos a su
merced. Y aunque eso no resulte especialmente problematico en el caso de las emociones
positivas como el entusiasmo o el placer de afrontar un desafio, nadie puede permitirse el
lujo de verse desbordado por emociones negativas como la frustracion, la rabia, la

ansiedad o el panico.

Los impulsos emocionales negativos pueden llegar a ser abrumadores, puesto que ese es
el modo que tiene el cerebro de obligarnos a prestar atencion a una amenaza percibida.
Pero estas emociones acaban mermando la capacidad del cerebro pensante para

concentrarse en una determinada tarea.
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El escéner cerebral de alguien que esta disgustado o ansioso pone de manifiesto, entre
otras cosas, una elevada actividad en la amigdala y en la regién prefrontal derecha. Estas
situaciones conectan los centros emocionales con la region prefrontal, obligAndonos a
centrar obsesivamente nuestra atencion en la causa de nuestro malestar. Por su parte, el
escéner de una persona que se encuentra en un estado de animo optimista pone de relieve
la actividad de los circuitos que conectan la amigdala con la corteza prefrontal izquierda,
inhibiendo entonces la accion de la amigdala y otras regiones asociadas que activan la
sensacion de malestar, impidiendo en consecuencia que la persona se vea atrapada en la

angustia??.

Existen también razones competitivas que justifican la importancia de la autogestion. En
el entorno laboral actual, en donde las empresas se funden y separan constantemente, las
personas que saben controlar sus emociones son mas capaces de adaptarse a los cambios,

y contribuir de ese modo a la adaptacidn de toda la organizacion.

La autogestion también fomenta la transparencia, virtud necesaria para el desarrollo de
las organizaciones. La transparencia, es decir, la sinceridad con respecto a los propios
sentimientos, creencias y acciones, posibilita la integridad y el desarrollo del sentimiento
de confianza. La integridad supone vivir segun los propios valores y depende del control

de los impulsos, impidiéndonos actuar de algin modo que luego pudiéramos lamentar.

Por su lado, la gestion de las relaciones incluye herramientas tales como la persuasion, la
gestion de los conflictos y la colaboracion. El arte de gestionar adecuadamente las
relaciones se asienta en la autenticidad, es decir, en la accion que se halla estrechamente
conectada con los sentimientos verdaderos. Sin embargo, una persona, antes de gestionar
adecuadamente las relaciones con los demaés y de esta forma alentar la resonancia, debe
primero establecer contacto con su propia vision y valores, estabilizar sus emociones en

un registro positivo, y luego sintonizar con las emociones del grupo.

22 En la actualidad, la funcién inhibidora de la region prefrontal constituye un frente de investigacion que
sigue abierto. La investigacion realizada hasta el momento ha puesto de relieve la existencia de un circuito
inhibidor que conecta la amigdala con la certeza prefrontal. Comunicacion personal del doctor Richard
Davidson, Universidad de Wisconsin.

34

m



L 3oRETRTS B reun | TEs'S

El socidlogo Hugo Ojeda dijo “las consultoras a nivel mundial coinciden que en el mundo,
casi el 40% de las personas no estan comprometidas con su trabajos” y citd un estudio de
Gallup que concluyo que “la gente no deja las empresas cuando se va de sus empleos,

sino que abandona principalmente a sus jefes”.

Podemos concluir que la gestion de las relaciones no resulta tan sencilla como parece. No
se trata tan solo de una cuestion de amabilidad, sino de un tipo de amabilidad que cumple
una funcién muy precisa, es decir, movilizar a las personas en la direccion adecuada. La
capacidad de inspirar y movilizar a los demas constituye pues uno de los ingredientes
principales en la gestion de las relaciones, debiendo lograr que los trabajadores
mantengan el interés en torno a la misién comun y debiendo proporcionar una sensacion

de sentido mas alla de las tareas cotidianas.
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CAPITULO Ill: EL MERCADO DE LA CONSTRUCCION

La actividad de la construccion es uno de los sectores productivos que mas aporta al
crecimiento de las economias de los paises. En el afio 2005, esta actividad representaba
el 10% del PBI global, es decir aproximadamente u$s 4,2 billones. Este porcentaje se
incremento al 11% para el afio 2011, donde el PBI mundial fue de u$s 70,16 billones y,
segun un informe de la consultora “PricewaterhouseCoopers”, tendra una participacion

superior al 13% dentro del PBI mundial para el afio 202073,

En lamisma linea, la Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion (FIIC),
sostiene en su informe “Evolucion de la Economia de los Paises Miembros de la FIIC
2012-2013” que esta industria representd en el afio 2012 alrededor del 13% del PIB
mundial y aumentara hasta el 15% en 2020%*. Segln FIIC, se estima que durante los
proximos siete afios la industria de la construccion creceré de 7,2 a méas de 12 billones de
dolares.

El sector de la construccion presente caracteristicas propias que se constituyen en rasgos
estructurales en relacion a otros sectores de la economia, como ser los bajos niveles de
instruccion y calificacion, un bajo nivel de ingresos de su fuerza laboral; y un alto

componente de informalidad laboral.

De acuerdo a lo expresado por Eduardo Basualdo, tradicionalmente se ha definido al
sector de la construccion como aquel que va desde los proveedores, los colegios
profesionales de ingenieria y arquitectos, las empresas constructoras, asociaciones
gremiales afines y los trabajadores constructores®. Sin embargo, la crisis de finales del

2001 ha dejado al descubierto que el sector ocupa una posicion mas relevante en el

23 América Econdmica, Economia y Negocios (03/03/2011) http://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/finanzas/pricewaterhousecoopers-crecimiento-del-sector-construccion-superara-el-pi

24 Evolucion de la Economia de los Paises Miembros de la FIIC 20122013 - LXIX Reunién del Consejo
Directivo FIIC 30 de septiembre y 1 de octubre de 2013 - Fortaleza, Brasil.

2% Eduardo Basualdo (2000) “Notas sobre los bloques productivos, conceptos y caracteristicas” FLACSO.
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conjunto de la economia, porque no solo intervienen estos actores, sino que es

significativa la participacion del sector terciario de servicios.

Por lo tanto, esta actividad se constituye como un sector de suma importancia, no solo
por la gran cantidad de empresas y trabajadores que involucra de forma directa, sino
también por su efecto multiplicador en la economia. Es una actividad intensiva en la
ocupacion de mano de obra, lo que se constituye en un factor clave para la definicion de
politicas que permitan asegurar altos niveles de empleo. Pero por otro lado, la fuerte
dependencia de las condiciones macroecondmicas ha arrastrado al sector a grandes
oscilaciones en su evolucion, registrando altas tasas de crecimiento y profundas

depresiones en un corto espacio de tiempo.

En nuestro pais, la participacion del PBI de la construccion sobre el PBI total se ha
mantenido constante a lo largo de los ultimos 20 afios, oscilando alrededor del 5%, a
excepcion del afio 2002, en donde en medio de una crisis generalizada en la economia
nacional, la participacion del PBI sectorial cayé hasta registrar una participacion del 3,5%
en el PBI total.

Podemos observar aqui una de las caracteristicas mas importante que define la
importancia de este sector, es decir, la presencia de grandes oscilaciones en su nivel de
actividad y su impacto en la economia de un pais. A partir del afio 2003 comienza a
observarse una recuperacién que se mantiene hasta el afio 2006, a partir del cual se
observa un marcado estancamiento, porcentaje que se mantiene hoy en dia. Por ejemplo,
para el afio 2011 la participacion del sector fue del 4,8% y para el afio 2012 fue del 4,7%,
siendo los PBI de esos afios de 557,5 y 603,1 miles de millones de dolares (series afio
base 2004) respectivamente. Para el afio 2013, siendo el PBI igual a 611,7 miles de
millones de ddlares, la participacion del sector se mantuvo estable con lo observado en

afios anteriores, representando un 4,8% del total del PBI%,

26 INDEC - Argentina: Composicion sectorial del PIB - PBI por sectores econdmicos: Serie Anual 2013
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EVOLUCION DEL EMPLEO EN EL MERCADO DE LA CONSTRUCCION

En la misma linea que lo mencionado con respecto a la evolucion de la actividad
econdmica del sector, observamos que entre el afio 1998 y afio 2002, la cantidad de
empleados registrados del sector, segun el Instituto de Estadistica y Registro de la
Industria de la Construccion (IERIC), disminuyo de 285.000 a 112.000, recuperandose a
230.000 empleados en el afio 2004. Pese a esta recuperacion, al comenzar el 2005 el nivel
de actividad se encontraba ain cerca de un 15 % por debajo de los valores de 1998, en

base a Estimador Mensual de Actividad Econdmica - INDEC.

Desde el afio 2005 la cantidad de trabajadores registrados en la Industria de la
Construccion ha ido creciendo paulatinamente, superando los 385.000 empleados en los
ultimos afios. A diciembre de 2012, el nimero de trabajadores registrados fue igual a
385.442, resultando un 8,1% inferior que la cantidad de trabajadores registrados a
diciembre de 2011. A finales de 2013, el empleo formal en la industria de la construccién
alcanzo los 387.660 puestos de trabajo, mientras que para el mes de diciembre de 2014,

la cantidad de puestos registrados ascendia a 388.575.

A continuacién se detalla la evolucion de la cantidad de puestos de trabajo en el sector

para el periodo comprendido entre diciembre de 2012 y diciembre de 20142’

27 Informe de Coyuntura de la Construccién, Instituto de Estadistica y Registro de la Industria de la
Construccién (IERIC) N° 112, correspondiente al periodo Diciembre 2014 — Enero 2015.
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Teniendo en cuenta las estadisticas laborales publicadas por el Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social (MTEYSS) para el segundo trimestre del afio 2013,
observamos que el sector de la construccion abarca aproximadamente un 9,7% de la
poblacion econémicamente activa de Argentina, con un total de 1.687.000 personas, de
las cuales un 90,2% se encontraban ocupadas para ese periodo, mientras que el 9,8%
restante se encontraba en situacion de desempleo.

Comparando estos valores con aquellos observados en los ultimos trimestre de 2011 y
2012, observamos que la participacién del sector dentro de la poblacion econémicamente
activa ha permanecido constante, ya que para el afio 2011 representaba un 10%, mientras
que para el afio 2012 represent6 un 9,8%. En cambio el nivel de desocupacion del sector
ha presentado algunas variaciones en estos periodos, disminuyendo del 10% observado
en diciembre de 2011 a un 8,5% a diciembre de 2012, y volviendo a aumentar al 9,8%

mencionado anteriormente para junio de 2013.

A su vez, si tomamos el total de 1.522.000 personas ocupadas en el sector de la
construccién, y de dicho total eliminamos el 30% de ocupados correspondientes a no
asalariados, obtenemos que este sector emplea un total de aproximadamente 1.065.000
asalariados. De este total, aproximadamente un 65,1% corresponde a empleos no

registrados, mientras que el 34,9% restante corresponde a empleos registrados, es decir
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aproximadamente 372.000 empleados, total similar al de empleados registrados

informados por el IERIC mencionado anteriormente.

Aqui se observa otra de las caracteristicas propias de este sector, la cual consiste en un
alto porcentaje de empleo no registrado, el cual se ha ubicado alrededor del 65% del total
de asalariados del sector para los tltimos 5 afios?.

Siguiendo la estadistica publicada por MTEYSS, observamos que el segundo semestre del
afio 2014 se registrd en el sector de la construccién una disminucién del 4,6% en la
variacion interanual del empleo registrado del sector privado?®. Esta tendencia se
contradice con lo informado por el IERIC, en donde el numero de trabajadores se ha
mantenido constante entre los afios 2013 y 2014. Sin embargo, hay que tener en cuentas
que este ultimo informa solo el nimero de obreros de la construccion, mientras que el

MTEySS informa el total de empleados afectados a este sector econémico.

De los 388.575 trabajadores registrados a diciembre de 2014, 65.443 eran empleados
pertenecientes a empresas con menos de 10 trabajadores, 129.302 eran empleados por
empresas con plantas de 10 a 49 empleados, 60.286 a firmas con plantas de 50 a 99
trabajadores, 74.896 correspondian a firmas de entre 100 y 299 empleados, y 58.648

pertenecian a firmas con plantas superiores a 300 trabajadores.

En cuanto a los salarios, segin el IERIC, el cuarto trimestre del afio 2013 arrojaba un
promedio salarial de $6.938,7, lo que representd un crecimiento del 19,3% en relacion
con igual periodo de 2012. Similar comportamiento se observé para el cuarto trimestre
del afio 2014, el cual registré un crecimiento del 27,7% en relacion con el trimestre
inmediatamente anterior. Finalmente, el promedio salarial para todo el 2014 fue de
$7.726,3 marcando asi una expansion del 25,5% interanual, tasa que se encuentra en linea

con el incremento pautado en el Acuerdo Salarial de 2014.

28 Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social — Boletin de estadisticas laborales afio 2013

29 Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social — Boletin de estadisticas laborales — 2do. Trim. 2014
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Teniendo en cuenta el contexto inflacionario vigente a lo largo de los ultimos 5 afios, y
frente a una realidad de menor actividad sectorial, la negociacion colectiva ha resultado
de suma importancia para el sostenimiento de la dinamica salarial, la que no obstante se
vio levemente reducida frente al incremento de precios observado desde 2010 a la
actualidad. Esto nos permite observar otras de las caracteristicas de este sector

economico, la cual consiste en un bajo nivel de ingresos de su fuerza laboral.

Por ultimo, a diciembre de 2014, el sector de la construccion estaba integrado por 23.092
firmas, de las cuales 14.042 son constructoras, 6.758 son contratistas y 2.292 son
subcontratistas. Estas cantidades representan una disminucién del 7,8% en el total de
firmas que integraban el sector a finales del afio 2013, mientras que la reduccion para
cada categoria fue del 7,4%, 7,8% y 10,1% respectivamente. Por otro lado, del total de
las firmas registradas, 12.287 corresponden a sociedades legalmente constituidas (SA,
SRL, SCA, Colectivas, Comandita, etc.), mientras que las 10.805 restantes corresponden
a las personas fisicas, sociedades de hecho, asociaciones civiles, consorcios y

fideicomisos®.

Si bien los empleados administrativos no estan incluidos en el “Régimen legal de trabajo
para el personal de la Industria de la Construccion establecido por la ley N° 22.250, en su
articulo 2do, exclusiones, los empleados administrativos de estas empresas conviven con
la misma realidad que los obreros de la construccién, es decir la alta informalidad, la
fuerte dependencia de las condiciones macroecondmicas y la presencia de grandes

oscilaciones en el nivel de la actividad de este sector.

Para medir el impacto de este sector en la economia argentina, tomamos las palabras del
secretario general de la Union Obrera de la Construccion de la Republica Argentina
(UOCRA), Gerardo Martinez, quien manifesto en el mes agosto de 2014, que en el sector

de la construccion se habrian perdido 20.000 empleos, solo en lo que iba del afio®".

Afectada por la devaluacion, la perdida del poder adquisitivo y la falta de obra publica,
segun datos a mayo de 2014 consignados por el IERIC, la construccion utilizaba un 3,3%

%0 Informe de Coyuntura de la Construccion, Instituto de Estadistica y Registro de la Industria de la
Construccion (IERIC) N° 111, correspondiente al periodo Noviembre - Diciembre 2014,
31 Diario “Clarin”, Politica (11/08/2014), Art. “Crecen las suspensiones y se generaliza la caida del empleo”
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menos de obreros que un afio atras, es decir 13.300 menos que en 2013. Y si bienen la
construccion estd no mas de 7% de los asalariados formales, los economistas coinciden

en sefialar el efecto multiplicador de lo que ocurre en este sector®2.

Por su lado, el presidente de la Camara Argentina de la Construccion (CAMARCO),
Gustavo Weiss, manifestd en noviembre de 2014 que en lo que iba de dicho afio, el sector
habia perdido unos 8.000 puestos de trabajo, con una caida del 2% de la actividad.
Ademas Weiss afirmo: “Uno quisiera crecer ininterrumpidamente por los proximos 200
afios, pero sabemos que hay ciclos econdmicos, y la industria de la construccion es muy
sensibles a estos ciclos. Cuando la economia crece, crecemos, y cuando decrece,

caemos”,

Para esa misma fecha, el IERIC inform6 que se habian perdido 17.000 puestos de trabajo.
A lavez que la tltima encuesta del Indicador Sintético de la Actividad de la Construccion,
que elabora el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), que preguntaba como
variara la cantidad de personal ocupado en la empresa en el préximo mes respecto del
actual, obtuvo respuestas que daban un saldo negativo. Las empresas que hacen obras
privadas disminuiran su personal ocupado en un 13,3% y lo aumentaran en un 6,7%. Y

las que hacen obras publicas, lo disminuiran en un 20% y aumentaran en un 12%.3*

32 Diario “La Nacion”, Economia y Negocios” (10/08/2014), Art. “El empleo formal sufre su ajuste”

33 Diario “Ambito Financiero”, Economia (25/11/2014); Art. “Se han perdido 8.000 puestos de trabajo este
afio en la construccion”.

% Diario “La Nacion”, Economia (29/11/14), Art. “Una de cada tres empresas bajo la dotacion de personal
este afio”
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DESARROLLO

CAPITULO IV: INVESTIGACION CUALITATIVA

INTRODUCCION

El trabajo de campo realizado que se explica a continuacion consistio en una investigacion
cualitativa acerca de las politicas y estrategias de motivacion y liderazgo de equipos de
trabajo durante procesos de restructuracion por contracciones en la actividad, enfocados
hacia el sector de la construccion. Los estudios cualitativos suelen ser estudios a
profundidad de naturaleza no estructurada con base en una muestra limitada. El analisis
no pretende ser representativo de toda la poblacién (todos los equipos administrativos de
empresas constructoras); pretendiendo que sea mas impresionista que analitico. La meta
es comprender el fendmeno de la motivacion y del liderazgo durante procesos de
reestructuracion, mas que medir numéricamente y analizar una serie de variables

predeterminadas®>

Para realizar la encuesta y recolectar las respuestas se utilizo la herramienta “Google
Forms®”, siendo que las personas consultadas podian acceder a la misma a través del
link:

“https://docs.google.com/forms/d/1 XxjEldIK0oSPxjKUxNQV9gDIXOwT4xvb08z5bhjH6
M4 viewform?c=0&w=1&usp=mail form link”. La encuesta estuvo dirigida a
compafieros y ex compafieros de trabajo, a terceros a través de la red de contactos de
Linked In® y a distintas personas seleccionadas al azar. Se seleccionaron personas que
se desempefian actualmente en sectores administrativos, incluida el area de recursos
humanos, de diversos tipos de industrias, y estuvo dirigida a todos los niveles de la
organizacion, desde asistentes hasta gerentes, para de para de esta manera tener una visién

mas integral.

La encuesta se dividio en tres diferentes cuestionarios, los cuales se encuentran detallados

en los anexos | a Ill. El primero de ellos (anexo 1) estaba dirigido a personas que se

% Davis D. (2000) Investigacion en administracion para la toma de decisiones. International Thomson
Editores, S.A. de C.V.
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desempefian en el area de recursos rumanos. El segundo cuestionario (anexo Il) estaba
dirigido a personas del sector administrativo que no se han visto involucradas en procesos
de reestructuracion, mientras que el tercer cuestionario (anexo Ill) estaba dirigido a
personas que actualmente se encuentran trabajando en compafias que estan atravesando

un proceso de reestructuracion, o que lo hicieron en el pasado.

Se obtuvieron 108 respuestas, de las cuales 18 corresponden a personal que se desempefia
en el area de recursos humanos, 24 a administrativos que no han participado en procesos
de reestructuracion, y 66 a administrativos que si se han visto involucrados. De estos
ultimos, 25 lo hicieron en el pasado, mientras que 41 encuestados se encontraban
atravesando un proceso de reestructuracion al momento de la encuesta. Por ultimo, de los
18 encuestados que trabajan en el area de recursos humanos, un 78% de estos, es decir 14
personas, se han visto involucrados en un proceso de reestructuracion, ya sea en el

presente, 6 de ellos, o en el pasado, 8 de ellos.

Para analizar las respuestas obtenidas, se armé un resumen de cada una de las encuestas,
contemplando cada pregunta, para de esta manera facilitar el analisis. Dichos resimenes
se encuentran detallados en los anexos 1V a VI. El resumen de cada pregunta fue armado
usando una suma ponderada simple o un promedio, dependiendo del tipo de pregunta, y

compila el total de las respuestas obtenidas para cada tipo de encuesta.

ENCUESTAS DIRIGIDAS A PERSONAL DEL AREA DE RECURSOS
HUMANOS (RRHH)

Iniciando el analisis de las encuestas dirigidas al personal que integra el area de RRHH,
se observa que las cuatro primeras preguntas corresponden a la identificacion del
encuestado y de la compariia a la cual pertenece. Se obtuvieron respuestas que involucran
a diversos tipos de industrias y diversos tamafios de compafiias, incluyendo tres casos de
empresas de construccion, las cuales poseen una planta superior a los 1.000 empleados,

quedando en evidencia la masa de personal que utilizan estos tipos de organizaciones.

Con respecto a la quinta pregunta, de las 18 personas que respondieron esta encuesta, 17

coincidieron en que la compafiia es la responsable de desarrollar y ejecutar los programas

44

m



de capacitacion y motivacion. La restante sefiald su posicidn de estar en total desacuerdo
respecto de esta afirmacion

De las preguntas 6 a 9 se indagd sobre los cursos de capacitacion. ElI 50% de los
encuestados estuvo de acuerdo en que existen adecuados programas de capacitacion en
sus compafiias. A su vez, también un 50% considera que los montos invertidos en
capacitacion son adecuados. Sin embargo, solo un 33% de los encuestados coinciden en
que los montos invertidos y los programas desarrollados son adecuados. Respecto de los
montos invertidos, 10 de los encuestados respondieron que las empresas invierten hasta
$100.000 en programas de capacitacion. De este total, solo un 30% est4 de acuerdo en
que el monto invertido es adecuado. En este punto es importante destacar que 6 compafiias
invierten mas de $250.000 en capacitacion, siendo que dos de ellas superaban los 1.000

empleados y otras dos contaban con una planta de entre 500 y 1000 empleados.

A su vez, se observa que los programas de capacitacion estaban dirigidos en primer lugar
a la adquisicion de nuevas capacidades y en segundo lugar a la profundizacion de
capacidades adquiridas. A partir del tercer lugar, y en orden de importancia, siguieron las
capacitaciones en liderazgo, habilidades interpersonales y desarrollo de capacidades
gerenciales respectivamente, para ubicarse en Gltimo lugar la motivacion, bastante alejada

del resto.

Las preguntas 10, 11 y 12 se refirieron los programas de identificacion y formacion de
futuros lideres. Respecto de este punto, solo un 39% estuvo de acuerdo en que las
compafiias poseen un adecuado programa de liderazgo. En comparacion con las
respuestas obtenidas en las consultas sobre capacitacion, el porcentaje de personas en
desacuerdo se increment6 de un 28% a un 50%. También se observa una disminucion en
los montos invertidos en esta area, donde 12 de las 18 empresas invierten hasta $100.000,
mientras que solo 3 organizaciones destinan més de $250.000. Sin embargo, mas alla de
la disminucion tanto en montos como en conformidad, y al igual que lo observado en
programas de capacitacion, un 50% de los encuestados considerd que lo montos

invertidos en programas de formacion de lideres eran adecuados.

A continuacion, se consultd respecto de las acciones de motivacion, por medio de las

preguntas 13 a 17. En este caso, se observo que, al igual que en los programas de
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liderazgo, un 50% se encontraba en desacuerdo con las acciones de motivacion llevadas
adelante por la compafiia. También se observé una nueva disminucion en los montos
destinados a este tipo de programas, ya que las empresas que solo destinan hasta $100.000
se incrementd a 13 de las 18 encuestadas. Y a diferencia que en los dos tipos de programas
mencionados anteriormente, el porcentaje de personas que consideraban que los montos
destinados a estos programas eran adecuados disminuyd a un 22%. Vale destacar en este
aspecto, que 17 de los 18 encuestados coincidieron en que, ademas de los planes
ejecutados por las compariias, los empleados también son responsables de realizar

actividades de auto motivacion.

Las variables mas desarrolladas en las acciones de motivacién comprendian el
crecimiento y desarrollo profesional, las condiciones de trabajo y la conservacion del
puesto de trabajo. En un segundo lote, se ubicaban las acciones dirigidas al desarrollo de
las variables de autonomia de trabajo, beneficios no remunerativos y reconocimiento. En
un tercer lote, se encuentran las variables de desafio, éxito personal y autoridad que otorga
el puesto. Por Gltimo, y alejadas del resto, las variables que son menos consideradas en
los planes motivacionales de las compafiias son la remuneracion y la equidad entre el

trabajo realizado y el beneficio obtenido.

Las preguntas 18 y 19 indagaron respecto de los planes de carrera y de los programas de
retencion respectivamente. Al igual que lo observado en los programas de liderazgo y de
motivacion, el porcentaje de personas que estaban de acuerdo con el funcionamiento de
estos programas no supero el 50%. Para el primero, un 39% se mostrd conforme con los
mismos, mientras que en el caso de los programas de retencién, solo un 22% respondid

favorablemente.

Por ultimo, y antes de avanzar sobre los procesos de reestructuracion especificamente,
por medio de la pregunta N° 20 se indagé respecto de los programas de evaluacién y
performance. Un 72% de los encuestados respondié que la compafiia en la cual trabajaba
poseia un programa de esta indole. Un 76% de los que respondieron afirmativamente
consideraban que el programa estaba disefiado correctamente, mientras que el 24%
restante no se mostro ni a favor ni en contra del disefio del programa. Sin embargo, las

personas que consideraron que el programa funcionaba correctamente solo ascendieron a
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un 38%, igual porcentaje de personas que consideraron que funcionaba incorrectamente.

El restante 24% se mostro indiferente hacia el funcionamiento del programa.

Siguiendo con el cuestionario, las preguntas 21 y 22 permitieron introducir el temario de
reestructuracién, y conocer cuantos de los encuestados habian participado en un proceso
de esta indole y a que sectores pertenecian al momento de la reestructura. Tal como se
menciono en la introduccion de este capitulo, un total de 14 personas pertenecientes al
area de RRHH ha participado o se encuentra participando de un proceso de este tipo. Y

es importante destacar que 5 de ellos pertenecen al sector de la construccion.

Adelantandonos un poco, la pregunta N° 44 permitié conocer sobre el éxito alcanzado
por el proceso de reestructuracion, donde un 42% respondié afirmativamente, mientras
que un 21% sostuvo que el proceso no logré el éxito deseado. El restante 37% se mostro

indiferente respecto a los logros alcanzados durante la reestructuracion.

Retomando la encuesta, desde las preguntas 23 a 30 se consultd respecto a como se habia
desarrollado el proceso y cuél fue el involucramiento del departamento de RRHH. En este
sentido, un 58% considerd que el proceso se llevo a cabo en un momento oportuno,
mientras que un 50% consider6 que fue oportunamente planificado. En contraposicion a
esto, solo un encuestado consideré que no fue implementado oportunamente, mientras
que 5 de ellos consideraron que no fue debidamente planificado. De estos 5, 3
encuestados, es decir un 21% del total, consideraron ademas que el proceso no se llevé a

cabo en base a lo planificado.

En lineas generales, un 28% coincidio en que fue planificado y llevado a cabo en el
momento oportuno, a la vez que un 21%, tal como se menciono en el parrafo anterior,
consider6 que no fue oportunamente planificado y que tampoco fue llevado a cabo en el

momento oportuno.

Por otro lado, el 50% considero que el departamento de RRHH tuvo una participacion
efectiva durante el proceso de reestructuracion, porcentaje que disminuyo a un 43%
cuando se consultd respecto de que si la direccion de la compafiia habia tomado en cuenta
las recomendaciones o pautas mencionadas desde el area de RRHH. Igual porcentaje se

observo cuando se consulto en relacion a la participacion que la direccion dio activamente
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a los responsables de las areas afectadas en el desarrollo del proceso, pero solo un 35%
considero que se contemplaron adecuadamente las necesidades de las &reas afectadas. Sin
embargo, solo 2 de los encuestados reconocieron que todas estas intervenciones se dieron
adecuadamente, a la vez que solo 1 reconoci6é que ninguna de estas variables se dieron

oportunamente.

Por ultimo, solo un 21% de los encuestados considero que el proceso de reestructuracion
fue un proceso integral, considerando no solo las necesidades de la compafiia, sino

también las necesidades de los empleados.

Las siguientes cuatro preguntas se refirieron a las variables que se tuvieron en cuenta al
momento de seleccionar el personal a desvincular. En orden de importancia, el personal
fue desvinculado en base al desarrollo de una nueva estructura organizacional y a una
determinada cantidad de personal a desvincular. En un segundo nivel, se encontraron la
afinidad con la direccidn, el cargo ocupado y sus responsabilidades, la performance del
empleado y su crecimiento dentro de la organizacion. Y en un tercer nivel de
consideracién, se encontraron las capacidades profesionales del empleado, su antigliedad

y la remuneracion.

En este orden, un 43% de los encuestados considerd que la decision de continuidad de
cada empelado se hizo en condiciones similares, evitandose algun tipo de favoritismo,
mientras que un 29% considerd que esto no fue asi. Al mismo tiempo, un 58% considerd
que no se efectuaron adecuadas acciones para identificar y retener personal que no se
queria perder durante el proceso, mientras que un 29% consider6é que si se realizaron
acciones de retencion. Mientras un 21% de los encuestados coincidié en que las
decisiones de continuidad se llevaron adelante evitando favoritismo y a la vez se
identifico el personal a retener y se llevaron a cabo acciones para lograrlo, un 14%
reconocio que no se dieron ninguna de las dos cosas. Por ultimo, todos coincidieron en

que la compafiia no ofrecio al personal planes de retiros voluntarios.

La pregunta 35 indagaba sobre la posibilidad de que las compaiiias realizaran acciones
motivacionales durante el proceso de reestructuracién. En relacién a la misma, solo uno
de los encuestados respondié afirmativamente, mencionando que se llevaron adelante

charlas y reuniones, a la vez que se trabajaba, yendo de mayor a menor importancia, en
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las variables de remuneracion, beneficios no remunerativos y reconocimiento. Sin

embargo, las acciones realizadas no lograron alcanzar el éxito deseado.

Las preguntas 36 a 43 tenian por objetivo saber cémo fue la comunicacién durante el
proceso. El 58% de los encuestados reconocié que la comunicacion no fue clara y
oportuna. A su vez, de este 58%, solo una persona considerd que el personal de la
compafiia tenia en claro las causas y consecuencias del proceso. Es decir que un 50% de
los encuestados manifestd que el personal de la compafiia no estaba al tanto de la
reestructuracion que estaba atravesando la compafiia. En este mismo sentido, un 71% de
los encuestados reconocié que la finalizacion del proceso no fue oportunamente

comunicada.

Adicionalmente, 8 de los encuestados, es decir un 58%, respondieron que los empleados
pudieron manifestar adecuadamente sus inquietudes a la direccion de la compafiia, y a
excepcion de uno de ellos, los restantes 7 confirmaron que también los empleados
pudieron manifestar sus inquietudes al area de RRHH. Sin embargo, el nivel de respuesta
no fue el mismo. Mientras que un 42% respondié que el departamento de RRHH
respondié adecuada y oportunamente a las consulta de los empleados, solo un 21%

manifesto que la direccion haya respondido en forma similar.

Las pregunta N° 45 indagd sobre las acciones de motivacion realizadas una vez finalizado
el proceso de reestructuracion. En este orden, solo 3 de los encuestados respondieron que
la organizacion realizd acciones de este tipo, entre los cuales se incluye a la compafiia
que se habia mencionado anteriormente al momento de identificar la cantidad de

empresas que habian realizados acciones motivacionales durante el proceso.

Entre las acciones realizadas, se menciona la implementacion de programas de
capacitacion on-line sobre habilidades interpersonales y motivacion y el desarrollo de
charlas y reuniones. A su vez, se trabajé, en primer lugar, sobre las variables de
motivacion de reconocimiento y de beneficios no remunerativos, y en segundo lugar sobre
las condiciones y ambiente de trabajo, relacion con el equipo de trabajo y conservacion
del puesto de trabajo. Las restantes variables trabajadas, y en orden descendente, fueron

la equidad entre el trabajo realizado y el beneficio obtenido, la remuneracién, la autoridad
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del puesto de trabajo, el crecimiento y desarrollo profesional, la autonomia de trabajo, y

por ultimo, el éxito personal.

Las Gltimas 4 preguntas estaban dirigidas a conocer las causas por las cuales no se
Ilevaron adelante acciones motivacionales durante el proceso de reestructuracion, o con
posterioridad al mismo. De las respuestas obtenidas para justificar porque no se llevaron
acciones durante el proceso, se rescatan la intencion de no confundir al personal, la
existencia de otras prioridades y la necesidad de reducir la planta de empleados. En este
sentido, de las 13 personas que respondieron que la compafiia no habia realizado acciones
motivacionales durante el proceso, 12 de ellas consideraron que hubiese sido oportuno

realizarlas, mientras que una se mostré indiferente a la realizacidn o no de estas acciones.

De las razones brindadas para justificar porque no se llevaron acciones motivacionales
con posterioridad a la finalizacion del proceso, se rescatan la limitacién por costos, la
prioridad de afianzar la nueva estructura y la posibilidad de fomentar oportunidades de
desarrollo a partir de la nueva estructura, la existencia de otras prioridades y la falta de
interés de la compafiia de actuar sobre esta materia. Al igual que lo observado en el
parrafo anterior, de las 11 personas que respondieron que la compafiia no habia realizado
acciones motivacionales al finalizar el proceso, 10 de ellas consideraron que hubiese sido

oportuno realizarlas, mientras que una se mostro indiferente.

Por ultimo, y en torno a las compafiias involucradas en el sector de la construccion, hay
que destacar que ninguna de las 5 compafiias identificadas en la encuesta llevaron
adelante programas de motivacion, ya sea durante o con posterioridad al proceso de

reestructuracion.

ENCUESTAS DIRIGIDAS A PERSONAL ADMINISTRATIVO QUE NO HAN
PARTICIPADO EN PROCESOS DE REESTRUCTURACION

Al igual que en la encuesta anterior, las primeras preguntas buscan identificar al tipo de
encuestado y al sector econdémico a la cual pertenece. Si bien se obtuvieron respuestas
que involucran a varios sectores, es importante destacar que ninguno de los encuestados
que respondieron a este cuestionario pertenecen al sector de la construccién. En este caso,

se contd con la participacion de 24 personas.
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Por medio de las preguntas 4 a 7 se les consultd a los encuestados, en lineas generales, su
opinidn de la compafiia en la cual se encuentran trabajando. Un 75% de los encuestados
respondieron que se sentian orgullosos de trabajar en dichas organizaciones y que las
recomendarian como un lugar para trabajar. Si bien el 25% no manifestd sentirse

orgulloso, tampoco manifesto sentirse a disgusto en sus organizaciones.

Por otro lado, 20 de los encuestados manifestaron que se sentian realizados por su trabajo
en la compafiia, mientras que solo 3 respondieron lo contrario. Y por Gltimo, un 67%
respondid que consideraban que su trabajo era valorizado por la compafiia, y el 33% se

mostrd indiferente respecto de esta afirmacion.

Vale destacar que un 44% de los encuestados manifestaron sentirse orgullosos por
trabajar en esa organizacion, realizados por su trabajo, que el mismo era valorizado por

la compafiia y que recomendarian a esa compafiia como un lugar para trabajar.

Las preguntas 8 a 14 indagaron sobre motivacion. Un 75% de los encuestados manifesto
no estar de acuerdo en que los montos invertidos en acciones motivacionales sean
apropiados, de los cuales un 89% también manifestd no estar de acuerdo en que la
compafiia ejecutase adecuadas acciones de motivacion. Sin embargo, y mas alla de lo
recién mencionado, solo un 25% expresé sentirse insatisfecho por el nivel de motivacion

que le presentaba su trabajo.

Las variables gue motivaban en mayor medida a los encuestados eran la autonomia, la
relacién con su equipo de trabajo, el éxito personal y el desarrollo profesional. A
continuacidén se ubicaban el desafio por la responsabilidad asumida, las condiciones y
ambiente de trabajo y la remuneracion. Y por ultimo, se menciona la autoridad que posee
el puesto ocupado, el reconocimiento, la equidad entre la tarea realizada, los beneficios

no remunerativos y la necesidad de conservar el puesto de trabajo.

Acd es importante destacar que si bien solo un 17% reconocio que sus salarios no estaban
en concordancia con la realidad de la compafiia, 12 de los 20 encuestados restantes
consideraban que sus salarios no estaban en concordancia con la realidad econémica del

mercado laboral. Mientras que cuando se consulto respecto de si consideraban que su
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trabajo estaba bien remunerado, la cantidad de personas en desacuerdo se incremento a
17 de 20. Esto convalida lo observado en el parrafo anterior, donde la remuneracion no

aparece como una de las principales variables motivacionales.

Las preguntas 15 a 18 abordaban las acciones de capacitacion. En este caso, y a diferencia
de lo observado en las acciones de motivacion, un 67% consideraba que los programas
de capacitacion eran adecuados, a la vez que un 87% consideraba que los montos

invertidos eran apropiados.

Se puede observar que las compafiias priorizan los temas de adquisicion de nuevas
capacidades y la profundizacién de capacidades ya adquiridas a la hora de llevar adelante
planes de capacitacion. En un segundo lugar se encuentran los programas de liderazgo y
de habilidades interpersonales, para ubicarse al final las acciones dirigidas al desarrollo

de capacidades gerenciales y a la motivacion.

En contraposicion a lo mencionado en el parrafo anterior, las variables que los
encuestados consideraron mas importantes son la motivacion y la adquisicion de nuevas
capacidades. A continuacion siguieron, en orden de importancia, el desarrollo de
habilidades interpersonales, el desarrollo de capacidades gerenciales, la profundizacion

de capacidades ya adquiridas, y en ultimo lugar, el liderazgo de equipos de trabajo.

A continuacion, se indag6 respecto de los planes de carrera y los programas de
evaluacion, por medio de las preguntas 19 a 22. En este sentido, un 63% de los
encuestados reconocieron que en sus compafias existia un programa de evaluacion de
performance, pero solo la mitad de estos reconocieron que las compafiias poseian
adecuados planes de carrera y adecuados programas de desarrollo de futuros lideres. Por
ultimo, solo un 8% del total de los encuestados aseguré que sus compafias poseian
adecuados planes de retencion de empleados, ademas de poseer un adecuado programa
de evaluacion y adecuados programas de planes de carrera, mientras que un 12%

reconocio no poseer ninguno de estos programas desarrollados adecuadamente.

Las siguientes 7 preguntas se dirigian a conocer cuales eran los estilos y cualidades de
liderazgo preferidas. Segun los encuestados, las cualidades que més se valoran en un lider

son la lealtad y la capacidad para delegar y fortalecer al equipo de trabajo. En un segundo
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nivel, figuran las cualidades de equidad e inclusion, libertad de accion hacia los miembros
del equipo y gestion del cambio. Las virtudes menos valoradas fueron la capacidad de
elevar las expectativas y el rendimiento, de dar instrucciones simple y por dltimo, de

diferenciar, evaluando a los integrantes del equipo de trabajo.

A excepcion de uno de los encuestados que prefirio un lider liberal, los 23 restantes
eligieron un lider democratico. Sin embargo, al seleccionar el estilo de liderazgo, un 46%
prefirié el estilo de coaching, reafirmando asi una de las cualidades mas valoradas, es
decir la capacidad para delegar y fortalecer la capacidad de trabajo de equipo. El segundo
estilo més seleccionado, con un 33%, fue el visionario, lo cual guarda relacion con las
caracteristicas de un lider mencionadas en un segundo nivel en el parrafo anterior. Por
ultimo, solo 3 encuestados prefirieron un estilo democratico, mientras que 2 de ellos

eligieron el estilo timonel.

Para los encuestados, la capacidad de liderazgo surge en primer lugar de la experiencia y
de los conocimientos de una persona, y en segundo lugar, de las caracteristicas personales
que generan la afinidad de otros. En tercer y cuarto lugar se ubicaron las capacidad para
premiar y la autoridad que confiere el puesto, y al final, bastante relegado en cuanto a su

importancia, la capacidad de sancionar.

Es importante remarcar que si bien solo un 17% de los encuestados consideraron que sus
compafiias no poseian una adecuada estructura para alcanzar el éxito, el 46% de los que
respondieron lo contrario, es decir un 38% del total, consideraron que los lideres de sus
organizaciones habian sabido crear y transmitir una vision exitosa. Este porcentaje del
46% se redujo a un 30% si se consideraba, ademas de la transmisién de una vision, la
preocupacion por parte de la compafia hacia los intereses de los miembros que la

integran.

Por ultimo, las 10 preguntas finales apuntan a conocer como perciben los encuestados la
gestion de los lideres de sus organizaciones. En este sentido, un 67% reconocio que se
siente escuchado por sus lideres. Y de este grupo de 16 personas, 14 participantes
reconocieron recibir feedback de manera oportuna, mientras que solo 10 consideraron
tener una participacion activa en la toma de decisiones dentro del area. Por el contrario,

del 33% que manifesto no se sentirse escuchado por su lider, solamente uno reconocio
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recibir feedback oportuno, mientras que ninguno reconocio participar en el proceso de
toma de decisiones.

A su vez, de los 16 participantes que afirmaron sentirse escuchados, 11 coincidieron en
decir que el lider estaba enfocado en la union y crecimiento del grupo, y a excepcién de
de 3 de ellos, también estaban enfocados en las necesidades personales del equipo de
trabajo. Manteniendo la conducta observada en el parrafo anterior, del total de personas
que manifestaron no sentirse escuchadas por sus lideres, todos manifestaron que su lider
no estaba interesado en las cuestiones personales de su equipo y solo 1 reconocié que el
lider si estaba enfocado en el crecimiento del grupo.

Otra relacion directa se observa entre quienes son escuchados con quienes se sienten
participe de los éxitos y fracasos del area. Ya que si bien 17 personas afirmaron sentirse
participe de los logros alcanzados, 14 de ellos habian afirmado también sentirse

escuchados por sus lideres.

Sin embargo, a la hora de llevar adelante recomendaciones o iniciativas de propuestas por
los empleados, solo el 50% de los que respondieron sentirse escuchados consideraron que
sus lideres escuchaban y llevaban adelante estas iniciativas. El 50% restante, junto con
aquellos que respondieron no sentirse escuchados, consideraban que sus lideres no

estaban abiertos a recibir iniciativas de mejoras por parte de sus equipos.

A la hora de analizar las cualidades de liderazgo presentes en los lideres de sus
organizaciones, se observaron diferencias con respecto a las cualidades mas valoradas
para los encuestados. Si bien la lealtad y la capacidad para delegar eran las cualidades
mas valoradas, solo esta tltima fue reconocida como una cualidad presente en los lideres,
mientras que la lealtad figuraba como una de las cualidades menos presente. Y al
contrario, la cualidad de saber diferenciar, que no habia sido considerada como una de la

mas importante, si figura como una cualidad muy presente en sus lideres.
En orden descendente, las cualidades que se reconocieron en los lideres fueron la

capacidad para dar las herramientas y libertad para hacer el trabajo, el dar instrucciones

simples, el atreverse a diferenciar y de elevar de las expectativas buscando mejorar el
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desempefio. Relegas quedaron las cualidades de gestionar el cambio, lealtad y ser

equitativo e incluyente.

Por ultimo, y finalizando la encuesta, un 54% de los encuestados consideraron que los
lideres de sus organizaciones estaban conduciendo las mismas hacia el éxito, mientras
que solo un 17% consideré que no lo estaban haciendo. EI 29% restante se mantuvo

indiferente respecto de esta afirmacion.

ENCUESTAS DIRIGIDAS A PERSONAL ADMINISTRATIVO QUE HA
PARTICIPADO O SE ENCUENTRA PARTICIPANDO EN PROCESQOS DE
REESTRUCTURACION

Este cuestionario se encuentra dividido en tres partes. La primera, de la pregunta 1 a 16,
busca conocer la percepcién del empleado y la situacion de la compafiia antes del proceso
de reestructuracion. Las preguntas 17 a 39 corresponden a la segunda parte, y tiene por
objetivo conocer como se llevo adelante el proceso y que experimentaron los encuestados.
La tercer y Ultima parte aborda la actualidad de los empleados en cuanto a las variables
bajo anélisis, es decir motivacion y liderazgo.

Como en el cuestionario anterior, las primeras 7 preguntas buscaban identificar al tipo de
encuestado, al sector econémico al cual pertenecian y la opinion de la compafiia en la cual
se encontraban trabajando. En esta encuesta participaron 66 personas, siendo los sectores

mas destacados los de servicio y construccion con 16 y 10 participantes respectivamente.

En esta encuesta si se pudo observar, a diferencia de la encuesta anterior, la existencia de
personas que no recomendarian a su comparfiia como un lugar para trabajar, ya que un
18% de los encuestados asi lo manifestd. Sin embargo, dos de ellos dijeron sentirse
orgullosos de trabajar para esa institucion. Por el contrario, un 62% de los encuestados
manifestd que recomendaria a su comparfiia como un lugar para trabajar, a la vez que todos

ellos se sentian orgullosos de trabajar en dicha organizacion.

Por otro lado, un 75% de los encuestados reconocieron sentirse realizados por su trabajo

antes del proceso de reestructuracion. Este porcentaje incluia a un 84% de las personas
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gue habian manifestado sentirse orgullosas y a un 52% de los que habian manifestado no

sentirse orgullosos.

Por ultimo, y sin importar lo que hubiese respondido en los puntos anteriores, solo un 6%
reconocio que su trabajo no era valorado por la compafiia, mientras que un 27% se mostro

indiferente frente a esta afirmacion.

Las preguntas 8 a 12 indagaron sobre las acciones de motivacion y capacitacion presentes
antes del proceso de reestructuracion. Un 79% de los encuestados manifestd no estar de
acuerdo en que la compafiia ejecutase adecuadas acciones de motivacion. Sin embargo, y
mas alla de lo recién mencionado, solo un 29% expresoé sentirse insatisfecho por el nivel

de motivacion que le presentaba su trabajo.

Las variables que motivaban en mayor medida a los encuestados eran la autonomia, el
desarrollo profesional, la relacion con su equipo de trabajo, y el desafio por la
responsabilidad asumida. A continuacidn se ubicaban el éxito personal, las condiciones y
ambiente de trabajo y la remuneracion. Y por Ultimo, se menciona el reconocimiento, la
autoridad que posee el puesto ocupado, la equidad entre la tarea realizada, los beneficios

no remunerativos y la necesidad de conservar el puesto de trabajo.

Manteniendo cierta linea con lo manifestado en las acciones de motivacion, un 75% de
los encuestados manifestaron que las organizaciones no poseian adecuados planes de
capacitacion antes del proceso. A la hora de llevar adelante planes de capacitacion, se
observo que las compafias priorizaban los temas de profundizacion de capacidades ya
adquiridas y la adquisicion de nuevas capacidades. En un segundo lugar se encontraban
los programas de liderazgo y de habilidades interpersonales, para ubicarse al final las

acciones dirigidas al desarrollo de capacidades gerenciales y a la motivacion.

Posteriormente, a través de las preguntas 13 a 16, se indago respecto de los planes de
carrera y los programas de evaluacion. En esta oportunidad, un 44% de los encuestados
reconocieron que en sus compafias existia un adecuado programa de evaluacion de
performance antes del proceso de reestructura, mientras que los porcentajes disminuyeron
a un 25%, 20% y 26% cuando se les consultd respecto de adecuados planes de carrera,

programas de retencion y programas de formacion de futuros lideres.
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Si bien puede observarse que no es requisito contar con un sistema de evaluacion de
performance para poder generar los restantes programas y planes mencionados en el
parrafo anterior, las empresas que poseen estos programas de evaluacion son mas
propensas a desarrollar programas de formacion y retencion. En lineas generales, un 70%
de las personas que reconocieron que las organizaciones en las cuales trabajaban poseian
programas de desarrollo de carrera, retencion de empleados y/o desarrollo de futuros
lideres, reconocieron también que sus compafiias contaban con adecuados programas de

formacion de liderazgo.

Del 56% restante que considerd que sus compafiias no poseian adecuados programas de
evaluacion de performance, solo un 14% consideré que en sus organizaciones existian
adecuados programas de desarrollo de carrera, retencion de empleados y/o desarrollo de

futuros lideres.

A continuacién se detallan las conclusiones de la segunda parte de la encuesta,
comenzando por como respondieron los lideres del area, el departamento de Recursos
Humanos (RRHH) y la direccidn frente a este proceso y también frente a las necesidades
de los empleados.

Del total de encuestados, un 38% reconocio haber estado informado sobre los cambios
que estaba llevando adelante la organizacion, ya sea que dicha informacidon proviniese del
area de RRHH, de la direccidn o de su superior.

Solo un 20% de los encuestados reconocidé que el departamento de RRHH estaba
preparado para llevar adelante el proceso de reestructuracion. Sin embargo, esta
preparacion no fue un limitante para que este departamento abriera sus puertas a las
consultas de los empleados. Si bien el porcentaje de encuestados que respondieron
afirmativamente que sus inquietudes fueron escuchadas por el departamento de RRHH
solo ascendid a un 20%, solo la mitad de ellos habia respondido que el &rea de RRHH se

encontraba preparada.

Es importante destacar en este punto que un 44% de los encuestados respondié en forma
indiferente frente a la consulta respecto de si sus inquietudes habian sido escuchadas por

el departamento de RRHH. Igual comportamiento se observo respecto de la consulta
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referida al apoyo recibido desde este departamento, donde un 38% de los encuestados
respondid de manera indiferente. Si bien ambos porcentajes son similares, no se observa
un patron comun entre ambas respuestas. Vale destacar de estas dos preguntas, y en
relacién también a lo mencionado el parrafo anterior, que si bien el porcentaje de
encuestados que respondieron sentirse apoyados por el area de RRHH no supera el 30%,
se observa un incremento en las respuestas positivas respecto de aquellas observadas a la
hora de ser escuchados por este departamento, donde las personas de acuerdo solo

representaban un 20%.

A diferencia de lo sucedido con el &rea de RRHH, el 59% de los encuestados respondio
haber sido escuchado por su superior, a la vez que el porcentaje de personas que
respondieron de manera indiferente descendio a un 33%. Este porcentaje de respuestas
positivas no guarda relacion con la falta de interés del departamento de RRHH, ya que de
los 13 encuestados que respondieron haber sido escuchados por dicha éarea, 10
respondieron haber sido escuchados por su superior. A su vez, solo un 33% de los

encuestados respondié no haber sido escuchado por ninguno de las dos partes.

Si bien, como se mencion6 en el parrafo anterior, el porcentaje de personas que se
sintieron escuchadas por su superior fue alto, dicho porcentaje disminuyd
aproximadamente un tercio cuando se consulto en relacién a si obtuvieron una respuesta
oportuna y completa de parte del mismo, observandose que el porcentaje de
disconformidad se increment6 de un 8% a un 33%. Poseer un lider que escuche no
garantiza que de feedback oportuno, pero incrementa las posibilidades de recibirlo, ya
que de los 26 lideres que dieron feedback oportunamente a sus equipos, un 86% de ellos

también escucharon las inquietudes de sus equipos de trabajo.

A la hora de recurrir a la direccion en post de obtener una respuesta a sus inquietudes,
32% de los encuestados respondieron haber sido escuchados en forma adecuada,
superando asi el 20% generado por el area de RRHH. Igual porcentaje se observa cuando
se consulto respecto de si la direccion de la compafiia se encontraba preparada para llevar
adelante el proceso de restructuracion. Poseer una direccion preparada para llevar
adelante el proceso no garantiza que la misma vaya a escuchar las inquietudes de sus
equipos, pero favorece esta posibilidad. Del total de organizaciones que escucharon a sus

empleados, un 71% poseia una direccion preparada para afrontar la reestructuracion.
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En contraposicion a los porcentajes de respuestas afirmativas similares entre quienes
manifestaron haber sido escuchados tanto por sus inquietudes como por la posibilidad de
acercar alguna iniciativa, se observa un fuerte incremento en la cantidad de personas que
no fueron escuchadas a la hora de plantear propuestas de mejoras. Para este ltimo punto,
las personas en desacuerdo ascendieron a un 50%, en vez del 29% de disconformidad

observado a la hora de transmitir las inquietudes a la direccion.

Hay que destacar que mientras un 32% de los encuestados, es decir 21 personas,
reconocid no haber sido atendido por la direccion, ni su superior ni el area de RRHH, solo

un 12%, es decir 8 participantes, reconocieron haber sido atendidos por las tres partes.

En relacidn al proceso, un 60% de los participantes coincidieron en afirmar que el mismo
no habia sido realizado de manera integral, considerando no solo las necesidades de las
organizaciones, sino también las necesidades de los empleados. Este grupo estaba
conformado no solo por aquellos que no fueron atendidos por ningun responsable de la
organizacidn, sino también por muchas personas que recibieron algin tipo de contencion,
pero que méas alla de la misma, consideraron que sus necesidades no habian sido

contempladas.

Por medio de las preguntas 27 a 33 se abordaron los temas referidos a desvinculaciones,

nivel salarial y motivacion.

El 41% de los encuestados manifesté que durante el proceso se evitaron favoritismos,
permitiendo que las desvinculaciones fueran realizadas bajo condiciones similares. Igual
porcentaje se observé también respecto de aquellos que coincidieron en afirmar que la
compafiia identifico personal que queria conservar y llevé adelante politicas de retencion;
y en afirmar que existieron posibilidades de ocupar un nuevo puesto durante el proceso.
En este punto es importante destacar que un total de 14 participantes coincidieron en
responder afirmativamente en las tres preguntas, lo que equivale a un 50% del total. Sin
embargo, y mas alld de la similitud de los porcentajes, hay que reconocer que los
participantes que respondieron afirmativamente no fueron siempre los mismos, sino que

cada respuesta se relaciona con la realidad que atravesaba el encuestado.
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Durante el proceso, un 38% consideraba que su salario estaba en bien remunerado,
mientras que un porcentaje similar respondio lo contrario, a la vez que un 22% se mostro
indiferente respecto de esta afirmacion. Sin embargo, a la hora de responder si
consideraba que sus salarios estaban en concordancia con la realidad econémica de la
Compaiiia, el porcentaje de personas que respondieron afirmativamente se incrementd al
50% de los encuestados, mientras que los porcentajes de aquellos que opinaban lo

contrario y de los indiferentes disminuyeron a un 33% y un 17% respectivamente.

Por otro lado, y sin importar la realidad salarial de la compafiia, un 50% de los
encuestados reconocid que los beneficios no remunerativos disminuyeron en esta etapa,
a la vez que un 21% manifesto que directamente estos beneficios fueron eliminados. En
contraposicion, es importante destacar que solo 3 personas, es decir un 5% del total,
reconocieron que estos tipos de beneficios aumentaron durante el proceso, mientras que

para el 24% restante se mantuvieron constante.

Un 62% de los encuestados manifesto sentirse estresado durante el proceso, a la vez que
un 44% respondié no sentirse motivadas durante el proceso. Si se tomaban las
condiciones al mismo tiempo, un 33% afirmé sentirse estresados y no motivados al
mismo tiempo, y por el contrario, solo un 6% manifestd sentirse motivado pero no

estresado.

En este sentido, solo 9 personas, es decir un 14%, manifestaron que sus organizaciones
Ilevaron adelante planes de motivacion. En este pequefio grupo se encontraban 6 personas
qgue manifestaron sentirse motivadas, lo que equivale a un 40% de todas aquellas que
habian respondido estar motivados durante el proceso.

Las variables que méas motivaron a las personas durante la reestructuracion fueron, de
mayor a menor, la autonomia de trabajo, el crecimiento y desarrollo profesional, el
desafio por la responsabilidad asumida y la relacion con sus equipos de trabajo. En un
segundo grupo se ubicaron la remuneracion, el éxito personal, la necesidad de conservar
el puesto de trabajo y el ambiente de trabajo. En el ultimo grupo figuraron el
reconocimiento, la equidad entre el trabajo realizado y el beneficio obtenido, los

beneficios no remunerativos vy, al final de todos, la autoridad del puesto de trabajo.
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Las ultimas dos preguntas de esta segunda etapa tienen por objetivo conocer el éxito de
estos procesos. Solo un 30% de los encuestados afirmaron que durante el proceso de
reestructuracion la compafiia supo desarrollar los procedimientos administrativos y la
estructura organizacional que le permitira lograr el éxito. Y de este grupo, un 75%
respondié también que los lideres habian sabido crear una nueva vision éxitos de
negocios. Por lo tanto, podemos resumir que solo el 23% de los encuestados reconocieron
tener una nueva vision de negocios exitosa con posterioridad a la finalizacion de la

reestructuracion.

Por el contrario, un 45% reconoci6 que el proceso no aportd un cambio positivo, sino mas
bien generd una vision de negocios que llevaria al fracaso de la organizacion, mientras

que para el 32% restante, el proceso no tuvo impacto en la vision del negocio

La tercer parte de la encuesta, la cual abarca las 7 preguntas finales, comienza indagando
respecto de las variables que motivan actualmente a los encuestados. Estas variables son,
de mayor a menor importancia, la autonomia, la relacion con su equipo de trabajo y el
desarrollo profesional. Si lo comparamos con las variables que motivaban a los
encuestados antes del proceso de reestructuracién, vemos que estan tres variables se
mantienen como las mas motivadoras, pero con un pequefio cambio. La relacién con el
equipo de trabajo, que antes ocupaba un tercer lugar, ahora pasé a ser segunda

desplazando al desarrollo profesional.

Otra de las cualidades que ascendi6 un lugar es el éxito, desplazando al desafio por la
responsabilidad asumida al quinto lugar. Posteriormente, y manteniendo la misma
valoracion que se les habia otorgado anteriormente figuran las variables correspondientes
a las condiciones y ambiente de trabajo y a la remuneracién. Y por Gltimo, se menciona
el reconocimiento, la autoridad que posee el puesto ocupado, la necesidad de conservar
el puesto de trabajo, la equidad entre la tarea realizada y los beneficios no remunerativos.
En este Gltimo segmento también puede observarse un pequefio cambio, ya que la
necesidad de conservar el puesto ascendié dos lugares, pero mas alla de esto, sigue siendo

una de las variables menos motivadoras.

En cuanto a la hora de capacitarse, los temas que los encuestados consideraron mas

importantes son la adquisicion de nuevas capacidades y el desarrollo de capacidades
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gerenciales. A continuacion siguieron, en orden de importancia, el liderazgo de equipos
de trabajo, el desarrollo de habilidades interpersonales, la motivacién, y en altimo lugar,

la profundizacion de capacidades ya adquiridas.

De los 66 encuestados, 54 prefirieron un lider democratico, 11 un lider liberal, y solo uno
selecciond un tipo de lider autocratico. Esta persona, a su vez eligio un estilo de liderazgo
democratico. De las 11 personas que seleccionaron un lider liberal, 4 de ellos eligieron
un estilo de liderazgo de coaching y otros 4 un estilo timonel, mientras que de los tres

restantes, dos seleccionaron un estilo afiliativo y uno solo un estilo democratico.

Profundizando sobre los que eligieron un lider democratico, observamos que nuevamente
el estilo de coaching aparece como el mas seleccionado, ya que 20 personas lo eligieron.
Siguieron los estilos de liderazgo democratico, visionario y timonel con 12, 11y 9
encuestados que los eligieron respectivamente. Por ultimo, solo 2 personas seleccionaron

un estilo afiliativo para un lider democrético.

Tomando todos los tipos de lideres en su conjunto, y tal como se deduce de los dos
parrafos anteriores, el estilo preferido de liderazgo fue el de coaching con un 36%,
seguido de los estilos democréaticos, timonel y visionario, con porcentajes bastante

similares.

Para los encuestados, la capacidad de liderazgo surge en primer lugar de la experiencia y
de los conocimientos de una persona, y en segundo lugar, de las caracteristicas personales
que generan la afinidad de otros. En tercer y cuarto lugar se ubicaron las capacidad para
premiar y la autoridad que confiere el puesto, y al final, bastante relegado en cuanto a su

importancia, la capacidad de sancionar.

A la hora de seleccionar las cualidades que debe poseer un buen lider, la cualidad mas
valorada fue la capacidad para delegar y fortalecer al equipo de trabajo, sequida de la
lealtad. Posteriormente fueron seleccionadas las cualidades de gestionar el cambio, dar la
libertad de accion hacia los miembros del equipo y elevar las expectativas, mejorando el
desempefio. Las virtudes menos valoradas fueron la facultad de ser equitativo e
incluyente, de dar instrucciones simples, de proteger a los miembros de su equipo, y por

ultimo, de diferenciar, evaluando a los integrantes del equipo de trabajo.
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V/IA %gg&s\!r%%l TELLA ‘ TESIS

Por ultimo, y finalizando la encuesta, un 65% de los encuestados consideraron que los
lideres de sus organizaciones estaban conduciendo las mismas hacia el éxito, mientras
que solo un 20% considerd que no lo estaban haciendo. ElI 15% restante se mantuvo

indiferente respecto de esta Gltima afirmacion.
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CONCLUSION

¢Qué mueve a las personas a hacer lo que hacen, a ponerse la camiseta por un objetivo en
comun, e incluso dar un poco méas de lo solicitado? ;Como lograr todo esto en un

ambiente hostil, sumergido en un proceso de reestructuracion?

La industria de la construccion no estd ajena a sufrir oscilaciones. Esta es una sus
principales caracteristicas. Y si ademé&s tenemos en cuenta las fluctuaciones de la
economia argentina, quien esté trabajando en este sector debe ser consciente que tarde o

temprano, su organizacién se vera envuelta en medio de un proceso de reestructuracion.

Como se observa por medio de este trabajo, y no solo en la industria de la construccién,
las organizaciones no suelen desarrollar politicas de motivacion y liderazgo durante
procesos de reestructuraciéon. Las mismas no son factibles de llevarse adelante dada la
falta de recursos financieros, dado que pueden llegar a confundir a los empleados, y por
sobre todos los factores, dado que quienes tienen la responsabilidad de llevar adelante la
compafiia deben concentrarse en definir una nueva estructura, nuevos procesos Yy

desarrollar una vision que permita garantizar la subsistencia y el éxito de la organizacion.

Estara en los gerentes, en lideres de los mandos medios y en los responsables de area, e
incluso en los mismos empleados, generar la motivacion suficiente para llevar adelante
el dia a dia. Citando a Francisco Jueguen, “la formula del compromiso, alin inconclusa,

combinaria algo de amor, cerebro y hasta el alma misma”.

Podemos asegurar que la motivacion de una persona esta basada en sus necesidades o
metas, ya sea que éstas hayan sido generadas por el propio individuo o por su entorno.
Son siempre concepciones internas, intrinsecas, subjetivas. Por mas adecuacion del clima
laboral, de los beneficios o de las recompensas que se ofrezcan, sino hay una verdadera
necesidad o0 meta interna con que relacionarla, la motivacion no va a existir. O si existe

desde un principio, no va a perdurar en el largo plazo.

El liderazgo de equipos durante procesos de reestructuracion necesitara del manejo

efectivo y correcto de diferentes factores tales como la generacion de una vision
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compartida, el desarrollo del clima laboral y del trabajo en equipo, la gestion del cambio
y de las responsabilidades, el aprendizaje en equipo, el feedback y la comunicacion dentro

del equipo, con el resto de la organizacion y con la direccion.

Ya sea durante procesos de reestructuracion o no, las variables motivacionales son las
mismas. Esto se vio reflejado en el trabajo de campo, en donde, sin importar la realidad
laboral que atravesaba el empleado, las variables que generan una mayor motivacion son
la autonomia, la relacién con el equipo de trabajo, el desarrollo profesional y el éxito
personal. En estas variables se deberan concentrar los lideres para mantener motivados a
sus equipos, debiendo indagar el area motivacional de sus colaboradores y buscando
conocer que es lo que los motiva en este momento en particular, tanto de sus carreras
profesionales como de sus vidas personales, recordando siempre que cada persona es

diferente y que los objetivos de cada colaborador seran distintos a los del resto.

Como se puede observar, para el personal administrativo, el dinero y los beneficios no
remunerativos no son buenos motivadores. Atacar solo estas variables no es suficiente
para generar cambios en los estados emocionales de estos empleados. A su vez, la
reduccion de la fuerza de trabajo con seguridad resultara en una baja de la moral de los
empleados y puede tener un impacto negativo en la productividad de la empresa y el
futuro desempefio operativo. Los lideres deberan crear un ambiente laboral que provea
autonomia, responsabilidades, vinculos y desafios, brindando la oportunidad de usar las
habilidades y capacidades, para de esta forma, los empleados puedan maximizar su

realizacion, tanto laboral como personal.

Seré responsabilidad de los lideres hacer entender a sus colaboradores cual es la realidad
que esta atravesando la organizacion, buscando hacer una buena lectura de como esté la
empresa. Al analizar quien es quien para la organizacion, se debera pensar objetivamente
en cual es el rol y la contribucién que realiza cada uno. Cualquier amenaza va a generar
la necesidad de que se desarrolle un plan alternativo, plan que de todos modos Y sin tanta

urgencia, siempre debe existir.

Por otro lado, los lideres deberan concientizar a sus equipos en que el proceso de

reestructuraciéon no necesariamente serd la solucién a todos los problemas de la
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organizacion. Como lo demuestra el trabajo de campo, mas del 50% de las organizaciones

gue pasaron por estos procesos, no lograron crear una nueva vision de negocios exitosa.

Ademas de lideres que se arriesguen con un suefio a cambiar la realidad, que inspiren y
sirvan de ejemplo, la realidad de los negocios y de las generaciones actuales reclama
lideres sensibles, que estén en contacto con las emociones, con poder de escucha,
participativos e inclusivos, cercanos e informales, y dispuestos a brindar autonomia,
flexibilidad y confianza. Se buscaran lider que sepan tratar a las personas, no como un

costo a controlar, sino como un activo a desarrollar.

En estos procesos, los lideres deberan estar dispuestos a escuchar el doble de lo que
Ilegarén a hablar, ya que el departamento de Recursos Humanos o la direccion no estaran
enfocado en ello. Con un oido deberan escuchar lo que los empleados dicen, y con el otro,
lo que no dicen. Se necesitan lideres, que sepan combinar los estilos visionarios y de
coaching, que sepan esbozar nuevos objetivos comunes que resultan motivadores y
contribuyan a que el trabajador pueda desarrollar su potencial, y por sobre todas las cosas,

que sean leales y sepan cuidar a sus equipos de trabajo.

Considerando la hipotesis planteada como punto de partida, y habiendo hecho un analisis
tedrico sobre el tema y un trabajo de investigacion, pudimos corroborar que son los lideres
de los equipos de trabajo los responsables de llevar adelante las acciones de motivacion
y contencion de sus equipos de trabajo.
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ANEXOS

ANEXO I: Encuesta para personal integrante del area de RRHH

éSe desempena en el area de RRHH, ya sea para una compaiiia o por cuenta propia?

éA qué sector pertenece la compaiiia para la cual trabaja?

[] Actividades primarias
[] Energia

[] construccion

|:| Comercio

[ 1 Manufactura

|:| Otras

¢Qué posicion ocupa en el departamento de RRHH?
[] Asistente

|:| Senior
[] Jefatura
[] Gerencia

[] socio

¢Cudl es la cantidad de empleados que conforman la planta de la compaiiia?

[] hasta 100 empleados

[] de 101 a 250 empleados
[] de 251 a 500 empleados
[] de 501 a 1.000 empleados
[] méas 1.000 empleados

Es la compaiia la responsable de desarrollar y ejecutar programas de capacitaciéon y
motivacion

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Existen adecuados programas de capacitacion en su compaiiia

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

éCuanto invierte la compaiia anualmente en programas de capacitacion para sus

empleados?

[] hasta $100.000

[] de $100.001 a $250.000
[] de $250.001 a $500.000
[] de $500.001 a $750.000
] mas de $750.000

Considera que el monto invertido en capacitacidn es apropiado
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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10.

11.

12,

13.

14.

15.

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables son consideradas dentro
de los programas de capacitacion de la compaiia:

a) Profundiz. de capacid. técn./prof. ya adquiridas 1213 Ja s el 17[18[]9[]10[]
b) Adquisicion de nuevas capacidades técn./prof. 11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]

c) Liderazgoy manejo de equipos de trabajo 11213 Ja1sJe[ 17 18[]9[]10[]
d) Motivacion 1213 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
e) Habilidades interpersonales 11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
f) Desarrollo de capacidades gerenciales 11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]

Considera que la compaiiia tienen un adecuado programa de identificacion y

desarrollo de futuros lideres
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

éCuanto invierte la compaiia anualmente en programas de formacion de lideres?

[] hasta $100.000

[] de $100.001 a $250.000
[] de $250.001 a $500.000
[] de $500.001 a $750.000
] mas de $750.000

Considera que el monto invertido en formacion de lideres es apropiado

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Considera que la compaiiia ejecuta adecuadas acciones de motivacion para sus

empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

é¢Cuanto invierte la compaiiia en la cual trabaja anualmente en acciones de motivacién

para sus empleados?
[] hasta $100.000

[] de $100.001 a $250.000
[] de $250.001 a $500.000
[] de $500.001 a $750.000
[] méas de $750.000

Considera que el monto invertido en acciones de motivacion es apropiado
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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16. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables son consideradas dentro
de los programas motivacionales de la compaiiia en la cual trabaja:

a)
b)
)

)
)

o 0O

Autonomia de trabajo

Remuneracion

Beneficios no remunerativos

Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido
Desafio por las responsabilidades asumidas
Condiciones de trabajo

Exito personal

Crecimiento y desarrollo profesional
Reconocimiento

Autoridad del puesto de trabajo
Conservacién del puesto de trabajo

11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030405 e[] 78] 9[]10]
11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
11213 Ja1sJe[ 17 18[]9[]10[]

17. Los empleados deben realizar actividades de auto-motivacion

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

18. Existen adecuados programas de planes de carrera para los empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

19. Considera que la compaiiia tienen un adecuado programa de retenciéon de empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

20. La compaiiia en la cual trabaja posee un programa de evaluacién de performance y
reconocimiento
[Isi
|:| No

Si la respuesta anterior es positiva:

a) Considera que este programa esta diseiiado correctamente
[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo
[] indiferente
[]1 En desacuerdo
[] Totalmente en desacuerdo

b) Considera que este programa funciona correctamente
[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo
[] Indiferente
[]1 En desacuerdo
[] Totalmente en desacuerdo
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21. Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiiia que ha pasado por un proceso
de reestructuracion y/o reduccion de personal
[] Trabajo actualmente
[] Trabajé
[] No trabajé

A

Si selecciond las opciones “trabajo actualmente” o “trabajé”, por favor responder:

22. A qué sector econémico pertenece/pertenecio la compaiiia en la cual participé de un

proceso de reestructuracién

[] Actividades primarias
[] Energia

[] construccion

|:| Comercio

[] Manufacturera

|:| Otras

23. El proceso se llevé adelante en el momento oportuno con el objetivo de no hacer

peligrar la continuidad de la compaiiia
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

24

El proceso de reestructuracion fue oportunamente planificado
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

25. El proceso de reestructuracion fue desarrollado en base a lo previamente planificado

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

26. El area de RRHH tuvo una participacion efectiva en el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

27. La direccidn de la compaiiia se apoy6 en recomendaciones del area de RRHH
[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo
[] Indiferente
[]1 En desacuerdo
[] Totalmente en desacuerdo
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Fue un proceso integral, contemplando tanto las necesidades de la Cia. como las de
los empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se contemplaron las necesidades cada area de la Cia. afectada por el proceso de
reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en Desacuerdo

Se dio participacidn a los responsables de cada areas afectada durante el proceso de
reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La decision de continuidad o no para cada empleado fue realizada bajo condiciones
similares, evitandose favoritismos
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de las siguientes variables se tuvieron en
consideracion para seleccionar el personal a desvincular:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)

Antigliedad en la compaiiia

Remuneracién

Capacidades profesionales

Desarrollo / crecimiento dentro de la compafiia
Puesto ocupado y responsabilidades a cargo
Rendimiento / Performance

Determinar cantidad de personas a desvincular
Definicion de una nueva estructura organizacional

1] 2030 a0 s e[] 78] 9[]10]
1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a0 s e[] 78] 9[]10]
1] 2030 a0 s e[] 78] 9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o] 10[]
1] 2030405 e[] 78] 9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]

Se identificaron personas que no se querian perder durante el proceso y se llevaron
adelante politicas de retencidn para evitar la renuncia de este personal

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Adicionalmente al proceso de desvinculaciones, se ofrecio al personal oportunidades
de retiro voluntario

[Isi
|:|No
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Si la respuesta anterior es positiva:

a) Los planes de retiro voluntario alcanzaron el éxito deseado

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

35.

Durante el proceso de reestructuracion,
motivacionales

[Isi

|:|No

Si la respuesta anterior es positiva:

36.

37.

la compaiia desarrollé acciones

a) Mencione que acciones se llevaron adelante:

c)

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudnto de estas variables motivacionales
fueron trabajadas por la compaiiia durante el proceso:

Autonomia de trabajo

Remuneracion

Beneficios no remunerativos

Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido
Desafio por las responsabilidades asumidas
Condiciones de trabajo

Exito personal

Crecimiento y desarrollo profesional
Reconocimiento

Autoridad del puesto de trabajo

Relacién con su equipo de trabajo
Conservacion del puesto de trabajo

1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a1 se[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a0 s e[] 78] 9] 10
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o] 10[]
1] 2030 a1 s e[] 7] 8[]9[]10]
1] 2030405 e[] 78] 9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030405 e[] 78] 9[]10]
1) 2] 3] 4[] s e[] 7] 8[] o[ ] 10[]
1) 2] 3] 4[] s e[] 7] 8[] o[ ] 10[]

Estos acciones lograron alcanzar el éxito deseado

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La comunicacion durante el proceso fue clara y oportuna

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El personal de la compaiiia tenia en claro las causas y consecuencias del proceso

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

[] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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38.

39.

40.

41.

42,

43,

44

45.

JNIVERSIDAI

La necesidad de incurrir en este proceso fue aceptada por parte de los empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se comunicé oportunamente la finalizacion del proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Los empleados pudieron manifestar libremente sus inquietudes al drea de RRHH

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El area de RRHH respondié adecuada y oportunamente las consultas recibidas

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Los empleados pudieron manifestar libremente sus inquietudes a la direccién

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La direccidn respondié adecuada y oportunamente las consultas recibidas

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El proceso de reestructuracidn alcanzo el éxito deseado

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Con posterioridad al proceso de reestructuracion, la compaiiia desarrollé acciones

motivacionales
[Isi
|:| No

Si la respuesta anterior es positiva:

a) Mencione que acciones se llevaron adelante:
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46.

47.

48.

49,

b) Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuanto de estas variables motivacionales fueron
trabajadas por la compaiiia con posterioridad al proceso:

a) Autonomia de trabajo 1213 Ja s el 17[18[]9[]10[]
b) Remuneracién 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
c) Beneficios no remunerativos 11213 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
d) Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido 11213 Ja1s]e[ 17 18[]9[]10[]
e) Desafio por las responsabilidades asumidas 1 J2[03[Ja1s[1e[ 17 18[19[]10[]
f) Condiciones de trabajo 1213 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
g) Exito personal 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
h) Crecimiento y desarrollo profesional 11213 Ja1s]e[ 17 18[]9[]10[]
i) Reconocimiento 1 ]2 13 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
i) Autoridad del puesto de trabajo 11213 Ja1sJe[ 17 18[]9[]10[]

1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]

k) Relacion con el equipo de trabajo
I) Conservacion del puesto de trabajo

c) Estos procesos lograron alcanzar el éxito deseado
[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Podras enunciar brevemente cuales fueron las razones por las cuales se tomé la
decisidn de no motivar al personal durante el proceso

Considera que hubiese sido apropiado realizar acciones motivacionales durante el

proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Podras enunciar brevemente cuales fueron las razones por las cuales se tomé la
decisidn de no motivar al personal con posterioridad a la finalizacién del proceso

Considera que hubiese sido apropiado realizar acciones motivacionales durante el

proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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ANEXO II: Encuesta a personal que no ha trabajado en procesos de restructuracion

1.

éSe desempena en el area de RRHH, ya sea para una Compaiiia o por cuenta propia?

2. Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiiia que ha pasado por un proceso

Si seleccioné la opcién “No trabajé”, por favor completar el siguiente cuestionario:

3.

de reestructuracion y/o reduccion de personal
[] Trabajo actualmente

[] Trabajé

[] No trabajé

A qué sector econdmico pertenece la compaiiia donde trabaja actualmente

[] Actividades primarias
[] Energia

[] construccién

[] comercio

[] Manufactura

|:| Otras

Cuan orgulloso se siente por trabajar en esa institucién

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Recomendaria a la compaiiia como lugar para trabajar

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se siente realizado por su trabajo

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Su trabajo es valorizado por la compaiiia

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que la Cia. en la cual trabaja ejecuta adecuadas acciones de motivacion para

sus empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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9. Considera que el monto invertido en acciones de motivacion es apropiado

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

10.

11.

12.

13.

14.

Se siente satisfecho con el nivel de motivacién que le presenta su trabajo actualmente

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables lo motivan actualmente
en su trabajo:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

Autonomia en su trabajo

Remuneracion

Beneficios no remunerativos

Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido
Desafio por la responsabilidad asumida
Condiciones de trabajo (infraestructura)

Exito personal

Crecimiento y desarrollo profesional
Reconocimiento

El poder de decidir sobre otros

Relaciéon con su equipo de trabajo

La necesidad de conservar el puesto de trabajo

1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 20030 a0 s e[] 78] 9] 10
1] 2030 a1 sde[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a1 s e[ ] 7] 8[]9[]10]
1] 2030 a0 s e[] 78] 9[]10]
1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 20030 4] s el] 7] 8] o[ ] 10[]
1] 20030 a1 s el] 7] 8] o[ ] 10[]

Considera que su trabajo esta bien remunerado

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que su salario esta en concordancia con los salarios del resto de la Cia.

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que su salario esta en concordancia con la realidad econémica del mercado

laboral

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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15. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables son importantes para
usted al momento de participar en un programa de capacitacion:

16.

17.

18.

19.

20.

21.

a) Profundizacion de capac. técn./prof. ya adquiridas
b) Adquisicidon de nuevas capacidades técn./prof.

O

) Liderazgo y manejo de equipos de trabajo

)
) Habilidades interpersonales
f) Desarrollo de capacidades gerenciales

o

Motivacién
e

11213 Ja1s]e[ 17 18[]9[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
11213 Ja1s]e[ 17 18[]9[]10[]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
1] 2030 a1 sJe[] 7] 8[]9[]10]
11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]

Existen adecuados programas de capacitacion dentro de su compaiiia

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que el monto invertido por la compaiiia en capacitaciéon de sus empleados

es apropiado

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables son consideradas dentro
de los programas de capacitacion de la compaiiia en la cual trabaja:

a) Profundizacion de capac. técn./prof. ya adquiridas
b) Adquisicidn de nuevas capacidades técn./profe.

c) Liderazgoy manejo de equipos de trabajo

d) Motivacion

e) Habilidades interpersonales

f) Desarrollo de capacidades gerenciales

1 12[03[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
1 ]2 13 Ja s el 171819 ]10[]
112013 Ja1sJe[ 17 18[]9[]10[]
11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
1 12[13[Ja1s[1e[ 1718 ]9[]10[]

Existen adecuados programas de planes de carrera para los empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que la compaiiia tienen un adecuado programa de retencion de empleados

[] Totalmente de acuerdo
[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La compaiiia en la cual trabaja posee un programa de evaluacién de performance y

reconocimiento

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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22. Considera que la Cia. tienen un adecuado programa de identificacion y desarrollo de

futuros lideres

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

23. Los lideres de la Cia. han sabido crear una visién de negocios exitosa y la han sabido

transmitir

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

24. La Cia. posee los procesos administrativos y la estructura organizacional adecuada

para lograr el éxito

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

25. Considera que la Cia. desarrolla una auténtica preocupacion por los intereses de sus

miembros que le permita alcanzar el éxito
[] Totalmente de acuerdo

[[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

26. Usted prefiere un lider:
[] bemocratico, que promueve la participacién del grupo, delega responsabilidades y confia en su equipo.
[] Autocratico, que concentra el poder y la toma de decisiones, que posee el control sobre todo y todos.
[ Liberal, que deja que los miembros del grupo tomen decisiones y no da instrucciones a menos que se lo
exijan.

27. Usted prefiere un estilo de liderazgo:

[] visionario, esbozando nuevos objetivos comunes que resultan motivadores para el grupo.

[] coaching, contribuyendo a que un trabajador mejore su actividad o ayudandolo a desarrollar su
potencial a largo plazo.

|:| Afiliativo, buscando salvar diferencias existentes entre los miembros y fortaleciendo las relaciones.

[] bemocrético: teniendo en cuenta los valores personales y estimulando el compromiso mediante la
participacién.

[] Timonel, buscando formar un equipo competente destinado a alcanzar objetivos desafiantes vy
resultados excelentes.

[] Autoritario, eliminando el temor proporcionando una direccién clara en situaciones criticas.

28. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, para usted la capacidad de conduccién de los
lideres surge de:

a) Laautoridad del puesto para establecer lo que hay que hacer Casilleros del 1[_] al 10[_]
b) La capacidad para premiar al personal que supera las expectativas Casilleros del 1] al 10
c) La capacidad para sancionar a quien no cumple con sus obligaciones Casilleros del 1] al 10
d) Caracteristicas personales que atraen a otros Casilleros del 1[_] al 10[_]
e) Experienciay conocimientos adquiridos Casilleros del 1] al 10
f) Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras Casilleros del 1[_] al 10[_]
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas capacidades valora usted en un
lider:

a) Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras Casilleros del 1[ ] al 10[]
b) Atrevimiento a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados Casilleros del 1[_] al 10[_]
c) Elevar las expectativas, mejorando el desempefio personal y grupal Casilleros del 1[_] al 10[_]
d) Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo Casilleros del 1[_] al 10[]
e) Saber delegar y fortalecer la capacidad de trabajo del equipo Casilleros del 1[_] al 10[_]
f) Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos Casilleros del 1[_] al 10[_]
g) Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo Casilleros del 1[ ] al 10[]
h) Dar instrucciones simples y enfocadas — Orientacidn hacia las tareas Casilleros del 1[_] al 10[_]
Sus inquietudes son escuchadas por el responsable del area

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

El responsable del drea toma decisiones con la participacion de su equipo de trabajo

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El responsable del area da feedback oportuno y mantiene informado al equipo de

trabajo sobre los asuntos que afectan la realidad del area y de la organizacion
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que el responsable del area esta enfocado en las necesidades personales de
su equipo

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que el resp. del area esta enfocado en la union y en el crecimiento del grupo.
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se siento coparticipe de los éxitos y fracasos de su area
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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36. Los lideres de la organizacién escuchan las iniciativas de mejoras propuestas por los

empleados

[] Totalmente de acuerdo
[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

37.

38.

39.

Los lideres de la organizacidn aplican las iniciativas de mejoras propuestas por los

empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, actualmente los lideres de su organizacion se
orientan en:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)
h)

Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras
Atrevimiento a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados
Elevar las expectativas, mejorando el desempefio personal y grupal
Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo

Saber delegar y fortalecer la capacidad de trabajo del equipo

Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos
Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo
Dar instrucciones simples y enfocadas — Orientacidn hacia las tareas

Casilleros del 1[] al 10[]
Casilleros del 1[_] al 10[]
Casilleros del 1[] al 10[]
Casilleros del 1[] al 10[]
Casilleros del 1[_] al 10[]
Casilleros del 1[] al 10[]
Casilleros del 1[] al 10[]
Casilleros del 1[_] al 10[]

Considera que los lideres de la organizacion conducen la misma hacia el éxito

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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ANEXO Ill: Encuesta a personal que haya trabajado en procesos de restructuracion

1.

2.

éSe desempena en el area de RRHH, ya sea para una compaiiia o por cuenta propia?

Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiiia que ha pasado por un proceso

de reestructuracion y/o reduccion de personal
[] Trabajo actualmente

[] Trabajé

[] No trabajé

57

A partir de que selecciona la opcion “Trabajo Actualmente” o “Trabajé”, se pasa a completar el siguiente

cuestionario:

3.

A qué sector econémico pertenece/pertenecia la compaiiia
[] Actividades primarias

[ Energia

[] construccion

[] comercio

] Manufactura

|:| Otras

Cuan orgulloso se siente/sentia por trabajar en esa institucion
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Recomendaria/hubiese recomendado a esa compafiia como lugar para trabajar

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se sentia realizado por su trabajo al momento de la reestructuracién
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Su trabajo era valorizado por la compaiiia

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables lo motivaban
personalmente antes del proceso de reestructuracion:

a) Autonomia en su trabajo 1 ]2 13 Ja s el 171819 ]10[]
b) Remuneracién 112003 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
c) Beneficios no remunerativos 1|:| 2|:| 3|:| 4|:| 5|:| 6|:| 7|:| 8|:| 9|:| 10|:|
d) Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido 112003 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
e) Desafio por la responsabilidad asumida 11213 Ja s el 171819 ]10[]
f) Condiciones de trabajo (infraestructura) 11213 Ja s el 171819 ]10[]
g) Exito personal 1 ]2 13 Ja s el 171819 ]10[]
h) Crecimiento y desarrollo profesional 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
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10.

11.

12.

13.

14.

i) Reconocimiento 112003 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
j) Autoridad del puesto — poder de decision 1120130415 de[ 171819 ]10[]
k) Relacién con su equipo de trabajo 1213 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
1) La necesidad de conservar el puesto de trabajo 1 ]2 13 Ja[ s el 171819 ]10[]

Considera que la Cia. ejecutaba adecuadas acciones de motivacion para sus empleados
antes del proceso de reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se sentia satisfecho con el nivel de motivacion que le presentaba su trabajo antes del

proceso

[] Totalmente de acuerdo
[] De acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Existian adecuados programas de capacitacion dentro de su compaiiia antes del

proceso

[] Totalmente de acuerdo
[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables eran consideradas dentro
de los programas de capacitacion por la Cia. antes del proceso:

a) Profundizacion de capac. técn./prof. ya adquiridas 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
b) Adquisicién de nuevas capacidades técn./prof. 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]

c) Liderazgoy manejo de equipos de trabajo 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
d) Motivacion 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
e) Habilidades interpersonales 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
f) Desarrollo de capacidades gerenciales 1 12[13[Ja1s[1e[ 1718 ]9[]10[]

Existian adecuados programas de planes de carrera para empleados antes del proceso
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Considera que la Cia. poseia un adecuado programa de retencion de empleados antes
del proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

JNIVERSIDAI

Poseia la Cia. un adecuado programa de evaluacién de performance/reconocimiento

antes del proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La Cia. poseia un adecuado programa de identificacion/desarrollo de futuros lideres

antes del proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El departamento de RRHH estaba preparado para llevar adelante el proceso de
reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Sus inquietudes fueron escuchadas por el departamento de RRHH durante el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Desde RRHH lo apoyaron durante el proceso de reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Durante el proceso de reestructuracion, sus inquietudes fueron escuchadas por su
superior

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

El responsable del area dio feedback oportuno y mantuvo informado al equipo de

trabajo sobre los asuntos que afectaban la realidad del area y de la organizacién
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Sus inquietudes fueron escuchadas por la direccién de la Cia. durante el proceso
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo
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23.

24,

25.

26.

27

28.

29.

30.

Los lideres de la organizacién escucharon iniciativas de mejoras propuestas por los

empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

La direccion de la Cia. se encontraba preparada para llevar adelante el proceso de

reestructuracion

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Estuvo oportunamente informado respecto de los cambios que estaba efectuando su
Cia.

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Fue un proceso integral, contemplando tanto las necesidades de la Cia. como las de

los empleados

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Durante el proceso, la decisién de continuidad o no para cada empleado fue realizada

bajo condiciones similares, evitandose favoritismos y/o amiguismos
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Adicionalmente al proceso de desvinculaciones, se ofrecio al personal oportunidades
de retiro voluntario

Ulsi

[InNo

La compaiiia identifico personas que queria conservar y llevo adelante politicas de

retencion para hacerlo posible
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se sentia estresado con la situacion que transitaba la Cia. durante el proceso
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

86

m



31.

32

33

34

35

36.

37.

1
m

Existieron posibilidades de ocupar un nuevo puesto durante el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Consideraba que su salario estaba bien remunerado durante el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Consideraba que su salario estaba en concordancia con la realidad econdmica de la
organizacion.

[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

|:| Totalmente en desacuerdo

Los beneficios no remunerativos (por ej. capacitacion, idiomas, desc. corporativos)

durante el proceso
|:| Aumentaron

|:| Se mantuvieron

] pisminuyeron

[] se eliminaron

Se sentia motivado durante el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[]1 En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Se realizaron politicas de motivacién durante el proceso

[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

éCuales de estas variables lo motivaban durante el proceso?
a) Autonomia en su trabajo

b) Remuneracién

c) Beneficios no remunerativos

d) Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido
e) Desafio por la responsabilidad asumida

f) Condiciones de trabajo (infraestructura)

g) Exito personal

h) Crecimiento y desarrollo profesional

i) Reconocimiento

j) Autoridad del puesto de trabajo

k) Relacién con su equipo de trabajo

OOoOogoooogooo

I) La necesidad de conservar el puesto de trabajo
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38.

39.

40.

41.

42,

43,

JNIVERSIDAI

Durante el proceso de cambio, los lideres de la Cia. supieron crear una nueva vision de

negocios exitosa y la supieron transmitir
[] Totalmente de acuerdo

[] De acuerdo

[] indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Durante el cambio, la Cia. supo desarrollar los procesos administrativos y la estructura

organizacional adecuada para lograr el éxito
[] Totalmente de acuerdo

[] pe acuerdo

[] Indiferente

[] En desacuerdo

[] Totalmente en desacuerdo

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables lo motivan actualmente
en su trabajo:

a) Autonomia en su trabajo 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
b) Remuneracion 1 ]2 13 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
c) Beneficios no remunerativos 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
d) Equidad entre trabajo realizado y benef. obtenido  1[_]2[ ]3[ ] 4[5 16[]7[ 1819 ]10[]
e) Desafio por la responsabilidad asumida 1 ]2 13 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
f) Condiciones de trabajo (infraestructura) 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
g) Exito personal 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]
h) Crecimiento y desarrollo profesional 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
i) Reconocimiento 11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
j) Autoridad del puesto de trabajo 1 ]2 13 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
k) Relaciéon con su equipo de trabajo 1 ]2 13 Ja[ s el 17[ 1819 ]10[]
) La necesidad de conservar el puesto de trabajo 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables son importantes para
usted al momento de participar en un programa de capacitacion:

a) Profundizacion de capac. técn./prof. ya adquiridas 1 ]2 13 Ja s el 17[ 1819 ]10[]
b) Adquisicién de nuevas capacidades técn./prof. 1203004 s[ 16 ] 718191101

c) Liderazgoy manejo de equipos de trabajo 1 12[13[Jas[1e[ 1718 ]9[]10[]
d) Motivacién 11203 Ja1sde[ 17 18[19[]10[]
e) Habilidades interpersonales 11203 Ja1s[de[ 17 18[19[]10[]

1 ]2 13 Ja s el 171819 ]10[]

f) Desarrollo de capacidades gerenciales

Actualmente, usted prefiere un lider:

] bemocratico, que promueve la participacién del grupo, delega responsabilidades y confia en su equipo.
[] Autocratico, que concentra el poder y la toma de decisiones, que posee el control sobre todo y todos.
[] Liberal, que deja que los miembros del grupo tomen decisiones y no da instrucciones a menos que se lo
exijan.

Actualmente, usted prefiere un estilo de liderazgo:

[] visionario, esbozando nuevos objetivos comunes que resultan motivadores para el grupo.

[] coaching, contribuyendo a que un trabajador mejore su actividad o ayudandolo a desarrollar su
potencial a largo plazo.

[] Afiliativo, buscando salvar diferencias existentes entre los miembros y fortaleciendo las relaciones.

[] pbemocrético: teniendo en cuenta los valores personales y estimulando el compromiso mediante la
participacion.

[] Timonel, buscando formar un equipo competente destinado a alcanzar objetivos desafiantes y
resultados excelentes.

[] Autoritario, eliminando el temor proporcionando una direccién clara en situaciones criticas.
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44. Siendo 1 el minimo y 10 el mdximo, para usted la capacidad de conduccién de los
lideres surge de:

a) Laautoridad del puesto para establecer lo que hay que hacer Casilleros del 1[_] al 10[_]
b) La capacidad para premiar al personal que supera las expectativas Casilleros del 1[_] al 10[]
¢) Lacapacidad para sancionar a quien no cumple con sus obligaciones Casilleros del 1[ ] al 10[]
d) Caracteristicas personales que atraen a otros Casilleros del 1[_] al 10[_]
e) Experienciay conocimientos adquiridos Casilleros del 1[_] al 10[_]

45, Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas capacidades valora usted en un

lider:

a) Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras Casilleros del 1[_] al 10[]
b) Atrevimiento a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados Casilleros del 1[_] al 10[_]
c) Elevar las expectativas, mejorando el desempefio personal y grupal Casilleros del 1[ ] al 10[]
d) Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo Casilleros del 1[_] al 10[]
e) Saber delegar y fortalecer la capacidad de trabajo del equipo Casilleros del 1[_] al 10[_]
f) Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos Casilleros del 1[_] al 10[]
g) Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo Casilleros del 1[_] al 10[_]
h) Dar instrucciones simples y enfocadas — Orientarse hacia las tareas Casilleros del 1[_] al 10[_]
i) Proteger a sus seguidores fisica y emocionalmente Casilleros del 1[_] al 10[]

46. Considera que los lideres de la organizacion conducen la misma hacia el éxito
[] Totalmente de acuerdo
[[] pe acuerdo
[] indiferente
[] En desacuerdo
[] Totalmente en desacuerdo
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ANEXO IV: Resumen respuestas de encuesta para personal integrante del drea de
RRHH

| éSe desempenia en el area de RRHH, ya sea para una Cia. o por cuenta propia?
Me desemperio en el area de RRHH

2. ¢éA qué sector pertenece la Cia. para la cual trabaja?
Energia
Manufactura
Servicios
Comercio
Construccidn
Otros
Total 18

v Wk b bR

3. ¢éQué posicion ocupa en el departamento de RRHH?
Asistente
Senior
Jefe
Gerente
Total 18

= O 00 W

4. ¢Cual es la cantidad de empleados que conforman la planta de la Compania?
Hasta 100 empleados
De 101 a 250 empleados
De 251 a 500 empleados
de 501 a 1.000 empleados
mas de 1.000 empleados
Total 18

U W N W U

5. Esla Cia. la responsable de desarrollar y ejecutar programas de capacitacion y motivacion

Totalmente de Acuerdo 8
De Acuerdo 9
Indiferente 0
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 1

Total 18

6. Existen adecuados programas de capacitacién en su Cia.
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En desacuerdo

[ N N

Totalmente en Desacuerdo
Total 18
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. éCuanto invierte la Cia. anualmente en programas de capacitacion para sus empleados?
Hasta $100.000 10

De $100.001 a $250.000 2

De $250.001 a $500.000

De $500.001 a $1.000.000

mas de $1.000.000

Total 18

. Considera que el monto invertido en capacitacién es apropiado

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 9
Indiferente 5
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 18

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de de estas variables son consideradas dentro de
los programas de capacitacion de la Cia.:

a) Profundizacion de capacidades técnicas / profesionales ya adquiridas
Promedio: 6,50

b) Adquisicion de nuevas capacidades técnicas / profesionales
Promedio: 6,78

c) Liderazgo y manejo de equipos de trabajo
Promedio: 6,33

d) Motivacién
Promedio: 4,50

e) Habilidades interpersonales
Promedio: 5,67

f) Desarrollo de capacidades gerenciales
Promedio: 5,22

Considera que la Cia. tiene un adecuado programa de identificacién y desarrollo de futuros
lideres

Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

= 00 N N O

Totalmente en Desacuerdo
Total 18

. éCuanto invierte la Cia. anualmente en programas de formacidn de lideres?

Hasta $100.000 12
De $100.001 a $250.000 3
De $250.001 a $500.000 3
De $500.001 a $1.000.000 0
mas de $1.000.000 0
Total 18
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. Considera que el monto invertido en formacion de lideres es apropiado

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 6
Indiferente 5
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 0

Total 18

. Considera que la Cia. ejecuta adecuadas acciones de motivacion para sus empleados

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 5
Indiferente 3
En Desacuerdo 9
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 18

. éCuanto invierte la compaiiia en la cual trabaja anualmente en acciones de motivacion para
sus empleados?

Hasta $100.000 13
De $100.001 a $250.000 3
De $250.001 a $500.000 2
De $500.001 a $1.000.000 0
mas de $1.000.000 0
Total 18

. Considera que el monto invertido en acciones de motivacion es apropiado
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 18

N O O W

. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables son consideradas dentro de los
programas motivacionales de la compaiiia en la cual trabaja:

a) Autonomia de Trabajo
Promedio: 6,00

b) Beneficios no remunerativos
Promedio: 6,06

¢) Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido
Promedio: 4,72

d) Desafio por las responsabilidades asumidas
Promedio: 5,89

e) Condiciones de trabajo
Promedio: 6,33
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f) Exito personal
Promedio: 5,78

g) Crecimiento y desarrollo profesional
Promedio: 6,39

h) Reconocimiento]
Promedio: 6,17

i) Autoridad que confiere el puesto asumido
Promedio: 5,78

j) Conservacion del puesto de trabajo
Promedio: 6,39

17. Los empleados deben realizar actividades de auto-motivacién

Totalmente de Acuerdo 7
De Acuerdo 10
Indiferente 1
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 18

18. Existen adecuados programas de planes de carrera para los empleados

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 7
Indiferente 5
En Desacuerdo 6
Totalmente en Desacuerdo 0

Total 18

19. Considera que la compaiiia tienen un adecuado programa de retencidon de empleados

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 4
Indiferente 4
En Desacuerdo 8
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 18
20.
La co en la cual trabaja posee un programa de evaluacion de performance y reconocimiento
Si 13
No 5
Total 18
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a) Considera que este programa esta disefiado correctamente
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 13

O O w o b

b) Considera que este programa funciona correctamente
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 13

~ H»H W U1 O

21. Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiia que ha pasado por un proceso de
reestructuracion y/o reduccién de personal

Trabajo actualmente 6
Trabajé 8
No Trabajé 4
Total 18

22. A qué sector econdmico pertenece/pertenecié la compaiiia en la cual participé6 de un
proceso de reestructuracion

Manufactura 3
Servicios 3
Energia 1
Construccion 5
Otros 2
Total 14

23. El proceso se llevé adelante en el momento oportuno con el objetivo de no hacer peligrar la
continuidad de la compaiiia

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 7
Indiferente 5
En Desacuerdo 1
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 14
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24.

25.

26.

27.

28.

El proceso de reestructuracion fue oportunamente planificado

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 5
Indiferente 2
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 14

El proceso de reestructuracion fue desarrollado en base a lo previamente planificado

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 6
Indiferente 3
En Desacuerdo 1
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 14
El area de RRHH tuvo una participacion efectiva en el proceso

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 5
Indiferente 4
En Desacuerdo 2
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 14

La direccidn de la compaiiia se apoyo en recomendaciones del drea de RRHH

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 4
Indiferente 4
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 14

Fue un proceso integral, contemplando tanto las necesidades de la Cia. como las de los

empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

w U1 NN NN

Total

14
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29. Se contemplaron las necesidades de cada drea de la Cia. afectada por el proceso de
reestructuracion

Totalmente de Acuerdo 3
De Acuerdo 2
Indiferente 3
En Desacuerdo 6
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 14

30. Se dio participacion a los responsables de cada area afectada durante el proceso de
reestructuracion

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 14

=T N N NN

31. La decision de continuidad o no para cada empleado fue realizada bajo condiciones
similares, evitdndose favoritismos

Totalmente de Acuerdo 5
De Acuerdo 1
Indiferente 4
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 14

32. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de las siguientes variables se tuvieron en
consideracidn para seleccionar el personal a desvincular:

a) Antigliedad
Promedio: 5,50
b) Remuneracion
Promedio: 4,50
c) Capacidades Profesionales
Promedio: 5,64
d) Crecimiento dentro la Cia.
Promedio: 6,00
e) Puesto ocupado y responsabilidades del cargo
Promedio: 6,36
f) Rendimiento / Performance
Promedio: 6,21
g) Afinidad con la direccién / Superior
Promedio: 6,50
h) Determinar una cantidad de personal a desvincular
Promedio: 7,00
i) Nueva estructura organizacional
Promedio: 7,29
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33.

34.

35.

Se identificaron personas que no se querian perder durante el procesoy se llevaron adelante
politicas de retencidn para evitar la renuncia de este personal

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 14

P N NDNN

Adicionalmente al proceso de desvinculaciones, se ofrecié al personal oportunidades de
retiro voluntario

Si 0
No 14
Total 14

a) Los planes de retiro voluntario alcanzaron el éxito deseado
N/A

Durante el proceso de reestructuracidn, la compaiiia desarrollé acciones motivacionales

Si 1
No 13
Total 14

a) Mencione que acciones se llevaron adelante
Charlas — Reuniones

b) Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuanto de estas variables motivacionales fueron
trabajadas por la compaiiia durante el proceso:

a) Autonomia de Trabajo
Promedio: 1,00

b) Remuneracién
Promedio: 6,00

c) Beneficios no remunerativos
Promedio: 5,00

d) Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido
Promedio: 1,00

e) Desafio por las responsabilidades asumidas
Promedio: 1,00

f) Condiciones y ambiente de trabajo, infraestructura
Promedio: 1,00

g) Exito personal
Promedio: 1,00

h) Crecimiento y desarrollo profesional
Promedio: 1,00

i) Reconocimiento
Promedio: 4,00
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j) Autoridad de cada puesto de trabajo
Promedio: 1,00

k) Relaciéon con su equipo de trabajo
Promedio: 1,00

I) Necesidad de conservar el puesto de trabajo
Promedio: 1,00

c) Estas acciones lograron alcanzar el éxito deseado
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

== O O O O

36. La comunicacion durante el proceso fue clara y oportuna
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 14

w un N b O

37. El personal de la compaiiia tenia en claro las causas y consecuencias del proceso

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 5
Indiferente 2
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 2

Total 14

38. La necesidad de incurrir en este proceso fue aceptada por parte de los empleados
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 14

R MU W R

39. Se comunicé oportunamente la finalizacion del proceso
Totalmente de Acuerdo
De Acuerdo
Indiferente
En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 14

w Jd P P N
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40.

41.

42,

43,

44,

45.

Los empleados pudieron manifestar libremente sus inquietudes al area de RRHH

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 6
Indiferente 2
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 14

El area de RRHH respondié adecuada y oportunamente las consultas recibidas

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 5
Indiferente 5
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 14

Los empleados pudieron manifestar libremente sus inquietudes a la direccién

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 7
Indiferente 2
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 14

La direccidn respondié adecuada y oportunamente las consultas recibidas

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

N N N W O

Total

El proceso de reestructuracion alcanzo el éxito deseado
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo

14

o w Ul oo O

Total

14

Con posterioridad al proceso de reestructuracién, la compaiiia desarrollé acciones

motivacionales

Si 3
No 11
Total 28
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a) Mencione que acciones se llevaron adelante

b) Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuanto de estas variables motivacionales fueron

Cursos on-line de motivacidn y habilidades interpersonales.
Charlas - Reuniones

trabajadas por la compaiiia con posterioridad al proceso:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

k)

Autonomia de trabajo:

Promedio: 4,00

Remuneracion

Promedio: 5,33

Beneficios no remunerativos

Promedio: 7,00

Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido
Promedio: 5,33

Desafio de las responsabilidades asumidas
Promedio: 4,67

Condiciones y ambiente de trabajo, infraestructura
Promedio: 6,00

Exito personal

Promedio: 3,67

Crecimiento y desarrollo profesional
Promedio: 4,33

Reconocimiento

Promedio: 7,00

Autoridad del puesto de trabajo
Promedio: 5,00

Relacién con el equipo de trabajo
Promedio: 5,67

Conservacion del puesto de trabajo
Promedio: 5,67

c) Estos procesos lograron alcanzar el éxito deseado

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

Total

Wlor L L O

46. Podrias enunciar brevemente cudles fueron las razones por las cuales se tomé la
decisidon de no motivar al personal durante el proceso:
e No era una prioridad
e Dado que fue un proceso que duro un mes no se queria confundir al personal
que iba a ser desvinculado con ningun tipo de accion motivacional que vaya en
la direccidn contraria del mensaje de restructuracion
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Las necesidades de la compafiia estuvieron por encima de las necesidades
personales de cada empleado. Se pensé en la nueva estructura, pero no en los
empleados que estaban dentro de ella.

La compafiia no puso en consideracidon las necesidades de la planta de
empleados. Solo se pensaba en cuanto reducir la planta, buscando ahorro a
largo plazo.

Dado el proceso en el cual se encontraba la compaiia, el drea de RRHH
considerd que no era adecuado realizar este tipo de actividades.

Costos.

47. Considera que hubiese sido apropiado realizar acciones motivacionales durante el proceso

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 9
Indiferente 2
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 0

Total

13

48. Podrias enunciar brevemente cudles fueron las razones por las cuales se tomé la decision de
no motivar al personal con posterioridad a la finalizacién del proceso:

Costo

No era una prioridad

Por reduccién de costos. Los programas motivacionales se volvieron a implementar 2
afios después, cuando se pudo empezar a invertir en acciones relacionadas al clima
laboral. No fue directamente como consecuencia de la reestructuracién realizada.
Porque aun estamos reorganizandonos sin mayores desvinculaciones y todo el
personal es consciente de esto y sabe g puede tener posibilidades d desarrollo en todo
este proceso.

Prevalecio la necesidad de determinar la nueva estructura y sus posiciones e instalar
los nuevos procesos, dejando de lado la situacion personal de los empleados y

La generacidn de un nuevo clima laboral, mas comprensivo.

Nunca se comunicé el final del proceso, el cual fue desarrollado en forma muy
desprolija. La motivacién y la situacion de los empleados no fueron consideradas por
la Cia.

Costos

49. Considera que hubiese sido apropiado realizar acciones motivacionales una vez finalizado el
proceso de reestructuracion

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

Total

O o O - 00N
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ANEXO V: Resumen respuestas de encuesta a personal que no ha trabajado en
procesos de restructuracion

1. ¢(Se desempeiia en el area de RRHH, ya sea para una Cia. o por cuenta propia?
No pertenezco al area de RRHH

2. Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiiia que ha pasado por un proceso de

reestructuracién y/o reduccién de personal
No Trabajé 24

3. A qué sector econdmico pertenece la compaiiia donde trabaja actualmente

Manufactura 3
Servicios 12
Energia 2
Actividades Primarias 2
Otros 5
Total 24

4. Cuan orgulloso se siente por trabajar en esta institucion

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 16
Indiferente 6
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24

5. Recomendaria a esta compaiiia como un lugar para trabajar

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 16
Indiferente 6
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24

6. Se siente realizado por su trabajo

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 18
Indiferente 1

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24
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10.

11.

Su trabajo es valorizado por la compaiiia

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 16
Indiferente 8
En Desacuerdo 0
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24

Considera que la Cia. en la cual trabaja ejecuta adecuadas acciones de motivacion para sus

empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 24

= 00 N NN -

Considera que el monto invertido en acciones de motivacion es apropiado
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 24

w oo O u =

JNIVERSIDAI

Se siente satisfecho con el nivel de motivacion que le presenta su trabajo actualmente

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 10
Indiferente 6
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables lo motivan actualmente en su

trabajo:

a) Autonomia en su trabajo
Promedio: 8,08

b) Remuneracion
Promedio: 6,83

c) Beneficios no remunerativos
Promedio: 6,25

d) Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido]
Promedio: 6,38

e) Desafio por la responsabilidad asumida
Promedio: 7,21
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f) Condiciones y ambiente de trabajo — Infraestructura
Promedio: 6,96

g) Exito personal
Promedio: 7,58

h) Crecimiento y desarrollo profesional
Promedio: 7,38

i) Reconocimiento
Promedio: 6,50

j) Autoridad del puesto - poder de decision
Promedio: 6,75

k) Relacion con su equipo de trabajo
Promedio: 7,75

1) La necesidad de conservar el puesto de trabajo
Promedio: 5,88

12. Considera que su trabajo esta bien remunerado

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo

Indiferente 2
En Desacuerdo 16
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24

13. Considera que su salario estd en concordancia con los salarios del resto de la Cia.

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 13
Indiferente 5
En Desacuerdo 4
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24
14.
Considera que su salario esta en concordancia con la realidad econémica del mercado laboral
Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 4
Indiferente 8
En Desacuerdo 10
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 24

15. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables SON IMPORTANTES PARA
USTED al momento de participar en un programa de capacitacion:

a) Profundizacién de capacidades técn./prof. ya adquiridas
Promedio: 7,50

b) Adquisicién de nuevas capacidades técnicas/profesionales
Promedio: 8,17
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16.

17.

18.
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c) Liderazgo de equipos de trabajo
Promedio: 7,42

d) Motivacion
Promedio: 8,29

e) Habilidades interpersonales
Promedio: 8,08

f) Desarrollo de capacidades gerenciales
Promedio: 7,71

Existen adecuados programas de capacitacion dentro de su compaiiia

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 15
Indiferente 4
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24
Considera que el monto invertido por la compaiia en capacitacion de sus empleados es
apropiado

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 12
Indiferente 5
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 24

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables son consideradas dentro de los
programas de capacitaciéon de LA COMPANIA PARA LA CUAL TRABAJA:

a) Profundizacion de capacidades técn./prof. ya adquiridas
Promedio: 6,96

b) Adquisicién de nuevas capacidades técnicas/profesionales
Promedio: 7,17

c) Liderazgo de equipos de trabajo
Promedio: 6,63

d) Motivacion
Promedio: 5,71

e) Habilidades interpersonales
Promedio: 6,29

f) Desarrollo de capacidades gerenciales
Promedio: 5,75
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19.

20.

21.

22.

23.

Existen adecuados programas de planes de carrera para los empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

2

= 00 h~ O

24
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Considera que la compaiiia tienen un adecuado programa de retencion de empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

La compaiiia en la cual trabaja posee un programa de evaluacion de performance y

reconocimiento
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Considera que la Cia. tienen un adecuado programa de identificacidn y desarrollo de futuros

lideres

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Los lideres de la Cia. han
transmitir

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

0
2
5
12
5
24

N B W O O

24

A U ON DN

24
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25.

26.

27.

28.
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La Cia. posee los procesos administrativos y la estructura organizacional adecuada para
lograr el éxito

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 15
Indiferente 5
En Desacuerdo 3
Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24

Considera que la Cia. desarrolla una auténtica preocupacion por los intereses de sus
miembros que le permita alcanzar el éxito

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo

Indiferente 11
En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24

Usted prefiere un lider

Democrético 23
Autocratico

Liberal 1
Total 24

Usted prefiere un estilo de liderazgo

Visionario 8
Coaching 11
Afiliativo 0
Democratico 3
Timonel 2
Total 24

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, para usted la capacidad de conduccion de los lideres
surge de:
a) La autoridad del puesto para establecer lo que hay que hacer
Promedio: 5,38
b) La capacidad para premiar al personal que supera las expectativas
Promedio: 6,42
c) La capacidad para sancionar a quien no cumple con sus obligaciones
Promedio: 5,00
d) Caracteristicas personales que atraen a otros
Promedio: 7,21
e) Experiencia y conocimientos adquiridos
Promedio: 7,92
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29. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas capacidades valora usted en un lider

30.

31.

32.

a) Gestionar el cambio, eshozando visiones claras y motivadoras
Promedio: 8,08

b) Atrevimiento a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados
Promedio: 6,67

c) Elevar las expectativas, mejorando el desempeiio personal y grupal
Promedio: 7,83

d) Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo
Promedio: 8,63

e) Saber delegar y fortalecer la capacidad de trabajo del equipo
Promedio: 8,25

f) Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos
Promedio: 8,17

g) :Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo
Promedio: 8,17

h) Dar instrucciones simples y enfocadas, orientado hacia las tareas
Promedio: 7,67

Sus inquietudes son escuchadas por el responsable del area

Totalmente de Acuerdo 5
De Acuerdo 11
Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 24

El responsable del area toma decisiones con la participacion de su equipo de trabajo
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total 24

N WO O -

El responsable del area da feedback oportuno y mantiene informado al equipo de trabajo
sobre los asuntos que afectan la realidad del area y de la organizacién

Totalmente de Acuerdo 4
De Acuerdo 11
Indiferente 3
En Desacuerdo 4
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 24
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33.

34.

35.

36.

37.

Considera que el responsable del area esta enfocado en las necesidades personales de su

equipo

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo

w b NN O -

Total 24

Considera que el responsable del area estd enfocado en la unién y en el crecimiento del

grupo

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 11
Indiferente 6
En Desacuerdo 4
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 24

Se siente coparticipe de los éxitos y fracasos de su area

Totalmente de Acuerdo 5
De Acuerdo 12
Indiferente

En Desacuerdo 1

Totalmente en Desacuerdo

Total 24

Los lideres de la organizacion escuchan las iniciativas de mejoras propuestas por los

empleados

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 7
Indiferente 11
En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24

Los lideres de la organizacion aplican las iniciativas de mejoras propuestas por los empleados

Totalmente de Acuerdo 0
De Acuerdo 8
Indiferente 12
En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo 1
Total 24
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38. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, actualmente los lideres de su organizacion se orientan

en:
a)

b)

<)

d)

e)

f)

g)

Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras
Promedio:5,75

Atreverse a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados
Promedio: 6,29

Elevar las expectativas, mejorando el desempeiio personal y grupal
Promedio:5,79

Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo
Promedio: 5,75

Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos
Promedio: 5,38

Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo
Promedio: 6,71

:Dar instrucciones simples y enfocadas, orientado hacia las tareas
Promedio:6,54

39. Considera que los lideres de la organizacion conducen la misma hacia el éxito

Totalmente de Acuerdo 3
De Acuerdo 10
Indiferente 7
En Desacuerdo 2
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 24
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ANEXO VI: Resumen respuestas de encuesta a personal que trabaja o ha trabajado
en procesos de restructuracion

1. ¢Se desempena en el area de RRHH, ya sea para una Cia. o por cuenta propia?
No pertenezco al area de RRHH

2. Ha trabajado o trabaja actualmente en una compaiia que ha pasado por un proceso de
reestructuracién y/o reduccién de personal

Trabajo Actualmente 41
Trabajé anteriormente 25
Total 66

3. ¢A qué sector econédmico pertenece/pertenecia la compaiiia?

Construccion 10
Actividades Primarias 4
Manufactura 9
Servicios 16
Energia 5
Comercio 9
Otros 13
Total 66

4. ¢Cuan orgulloso se siente/sentia por trabajar en esa instituciéon?

Totalmente de Acuerdo 7
De Acuerdo 36
Indiferente 16
En Desacuerdo 5
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 66

5. Recomendaria/hubiese recomendado a esa compaiiia como lugar para trabajar

Totalmente de Acuerdo 7
De Acuerdo 34
Indiferente 13
En Desacuerdo 9
Totalmente en Desacuerdo 3
Total 66

6. Se sentia realizado por su trabajo antes del proceso de reestructuracion

Totalmente de Acuerdo 11
De Acuerdo 37
Indiferente 9
En Desacuerdo 9
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 66
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7. Su trabajo era valorizado por la compaiiia

Totalmente de Acuerdo 13
De Acuerdo 31
Indiferente 18
En Desacuerdo 4
Totalmente en Desacuerdo 0
Total 66

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables lo motivaban a usted antes
del proceso de reestructuracion:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

k)

Autonomia de trabajo

Promedio: 8,06

Remuneracion

Promedio: 7,08

Beneficios no remunerativos

Promedio: 6,14

Equidad entre el trabajo realizado y el beneficio obtenido
Promedio: 6,44

Desafio por la responsabilidad asumida
Promedio: 7,89

Condiciones y ambiente de trabajo, infraestructura
Promedio: 7,41

Exito personal

Promedio: 7,52

Crecimiento y desarrollo profesional

Promedio: 7,92

Reconocimiento

Promedio:7,06

Autoridad del puesto - poder de decisién
Promedio:6,70

Relacidn con su equipo de trabajo

Promedio: 7,89

La necesidad de conservar el puesto de trabajo
Promedio: 5,94

9. Considera que la Cia. ejecutaba adecuadas acciones de motivacion para sus empleados
antes del proceso de reestructuracion

Totalmente de Acuerdo 2
De Acuerdo 12
Indiferente 19
En Desacuerdo 26
Totalmente en Desacuerdo 7
Total 66
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10. Se sentia satisfecho con el nivel de motivacion que le presentaba su trabajo antes del

proceso

Totalmente de Acuerdo 4
De Acuerdo 26
Indiferente 17
En Desacuerdo 15
Totalmente en Desacuerdo 4
Total 66

11. Existian adecuados programas de capacitacion dentro de su compaiiia antes del proceso

Totalmente de Acuerdo 6
De Acuerdo 18
Indiferente 8
En Desacuerdo 25
Totalmente en Desacuerdo 9
Total 66

12. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables eran consideradas dentro de
los programas de capacitacion por la Cia. antes del proceso:

a) Profundizacion de capacidades técnicas / profesionales adquiridas
Promedio: 5,30

b) Adquisicion de nuevas capacidades técnicas / profesionales
Promedio: 5,20

c) Liderazgo y manejo de equipos de trabajo
Promedio: 5,12

d) Motivacién
Promedio: 4,65

e) Habilidades interpersonales
Promedio: 5,12

f) Desarrollo de capacidades gerenciales
Promedio: 4,73

13. Existian adecuados programas de planes de carrera para los empleados antes del proceso

Totalmente de Acuerdo 4
De Acuerdo 12
Indiferente 17
En Desacuerdo 27
Totalmente en Desacuerdo 6
Total 66
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14.

15.

16.

17.

18.

Considera que la Cia. poseia un adecuado programa de retencién de empleados antes del

proceso
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Poseia la Cia. un adecuado programa de evaluacién de performance/reconocimiento antes

del proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

La Cia. poseia un adecuado programa de identificacion/desarrollo de futuros lideres antes

del proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

El departamento de RRHH estaba preparado para llevar adelante el proceso de

reestructuracion
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

2
11
20
27

6
66

4
25
17
15

5
66

3
14
21
24

4
66

1
12
19
24

10

66
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Sus inquietudes fueron escuchadas por el departamento de RRHH durante el proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

0
13
29
21

3
66
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19.

20.

21.

22.

23.

Desde RRHH lo apoyaron durante el proceso de reestructuracion

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Durante el proceso de reestructuracion, sus inquietudes fueron escuchadas por su superior

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

El responsable del area dio feedback oportuno y mantuvo informado al equipo de trabajo
sobre los asuntos que afectaban la realidad del rea y de la organizacion

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Sus inquietudes fueron escuchadas por la direccién de la Cia. durante el proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Los lideres de la organizacion escucharon iniciativas de mejoras propuestas por los

empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

1
17
25
19

4
66

6
33
22

3

2
66

4
22
18
16

6
66

3
18
26
12

7
66

4
14
15
22
11
66

JNIVERSIDAL
[ {0 A |

115

m



24.

25.

26.

27.

28.

La direccion de la Cia. se encontraba preparada para llevar adelante el proceso de

reestructuracion
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Estuvo oportunamente informado respecto de los cambios que estaba efectuando su Cia.

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Fue un proceso integral, contemplando tanto las necesidades de la Cia. como las de los

empleados

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Durante el proceso, la decisidn de continuidad o no para cada empleado fue realizada bajo

0
21
19
19

7
66

2
23
15
18

8
66

0
12
14
31

9
66

condiciones similares, evitandose favoritismos y/o amiguismos

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Adicionalmente al proceso de desvinculaciones, se ofrecié al personal oportunidades de

retiro voluntario
Si

No

Total

3
24
15
18

6
66

29

37

66
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29.

30.

31.

32.

33.

La compaiia identifico personas que queria conservar y llevo adelante politicas de

retencion para hacerlo posible
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo
Total

Se sentia estresado con la situacion que transitaba la Cia. durante el proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Existieron posibilidades de ocupar un nuevo puesto durante el proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Consideraba que su salario estaba bien remunerado durante el proceso

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

Consideraba que su salario estaba en concordancia con la realidad econémica de la

organizacion

Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo
Totalmente en Desacuerdo
Total

3
24
22
13

4
66

17
24
13
11

1
66

4
23
15
16

8
66

4
21
15
21

5
66

30
11
19

66
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34. Los beneficios no remunerativos (por ej. capacitacion, idiomas, desc. corporativos) durante

35.

36.

37.

el proceso
Aumentaron
Disminuyeron
Se mantuvieron
Se eliminaron
Total

Se sentia motivado durante el proceso
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo

Total

Se realizaron politicas de motivacion durante el proceso
Totalmente de Acuerdo

De Acuerdo

Indiferente

En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo

Total

éCudles de estas variables lo motivaban durante el proceso?
Autonomia en su trabajo

Autoridad del puesto de trabajo, poder de decision
Beneficios no remunerativos

Condiciones y ambiente de trabajo, infraestructura
Crecimiento y desarrollo profesional

Desafio por la responsabilidad asumida

Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido
Exito personal

Necesidad de conservar el puesto de trabajo
Reconocimiento

Relacidn con su equipo de trabajo

Remuneracién

Total

33
16

14

66

13
22
20

66

18
30

66

41

12
18
35
32
12
21
19
14
32
23

268

15,30%
3,36%
4,48%
6,72%

13,06%

11,94%
4,48%
7,84%
7,09%
5,22%

11,94%
8,58%
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38. Durante el proceso de cambio, los lideres de la Cia. supieron crear una nueva vision de
negocios exitosa y la supieron transmitir

39.

40.

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 14
Indiferente 21
En Desacuerdo 21
Totalmente en Desacuerdo 9
Total 66

Durante el cambio, la Cia. supo desarrollar los procesos administrativos y la estructura
organizacional adecuada para lograr el éxito

Totalmente de Acuerdo 1
De Acuerdo 19
Indiferente 22
En Desacuerdo 16
Totalmente en Desacuerdo 8
Total 66

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas variables lo motivan actualmente en su

trabajo:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

k)

Autonomia en su trabajo

Promedio: 8,27

Remuneracion

Promedio: 7,03

Beneficios no remunerativos

Promedio: 6,29

Equidad entre trabajo realizado y beneficio obtenido
Promedio: 6,35

Desafio por la responsabilidad asumida
Promedio: 7,29

Condiciones y ambiente de trabajo, infraestructura
Promedio: 7,27

Exito personal

Promedio: 7,48

Crecimiento y desarrollo profesional

Promedio: 7,59

Reconocimiento

Promedio: 6,79

Autoridad del puesto - poder de decision
Promedio: 6,80

Relacidén con su equipo de trabajo

Promedio: 8,00

La necesidad de conservar el puesto de trabajo]
Promedio: 6,44
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41.

42.

43,

44,

b)

c)

d)

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cudles de estas variables SON IMPORTANTES PARA
USTED al momento de participar en un programa de capacitacion:

a) Profundizacién de capacidades técnicas / profesionales ya adquiridas
Promedio: 7,85

b) Adquisicién de nuevas capacidades técnicas / profesionales
Promedio: 8,64

c) Liderazgo y manejo de equipos de trabajo
Promedio: 8,48

d) Motivacion
Promedio: 8,11

e) Habilidades interpersonales
Promedio: 8,12

f) Desarrollo de capacidades gerenciales
Promedio: 8,59

Usted prefiere un lider:

Democrético 54
Liberal 11
Autocratico 1
Total 66

Usted prefiere un estilo de liderazgo:

Coaching 24
Democratico 14
Timonel 13
Visionario 11
Afiliativo 4
Total 66

Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, para usted la capacidad de conduccidn de los lideres
surge de:

La autoridad del puesto para establecer lo que hay que hacer
Promedio: 5,98

La capacidad para premiar al personal que supera las expectativas
Promedio: 7,00

La capacidad para sancionar a quien no cumple con sus obligaciones
Promedio: 5,53

Caracteristicas personales que atraen a otros

Promedio: 7,62

Experiencia y conocimientos adquiridos

Promedio: 8,53
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45. Siendo 1 el minimo y 10 el maximo, cuales de estas capacidades valora usted en un lider:

a)

b)

)

d)

e)

f)

g)

h)

Gestionar el cambio, esbozando visiones claras y motivadoras
Promedio: 8,44

Atrevimiento a diferenciar, evaluando y calificando a los empleados
Promedio: 7,48

Elevar las expectativas, mejorando el desempeiio personal y grupal
Promedio: 8,35

Ser leal y generar confianza para con el equipo de trabajo
Promedio: 8,77

Saber delegar y fortalecer la capacidad de trabajo del equipo
Promedio: 8,83

Ser equitativo e incluyente, generando oportunidades para todos
Promedio: 8,23

Dar las herramientas y la libertad para que cada uno haga su trabajo
Promedio: 8,35

Dar instrucciones simples y enfocadas — Orientarse hacia las tareas
Promedio: 8,15

Proteger a sus seguidores fisica y emocionalmente

Promedio: 7,56

46. Considera que los lideres de la organizacién conducen la misma hacia el éxito

Totalmente de Acuerdo 15
De Acuerdo 28
Indiferente 10
En Desacuerdo 11
Totalmente en Desacuerdo 2
Total 66
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