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3 Introduccién

Alo largo de la trayectoria como profesional, es dificil evidenciar las claves del éxito en
el desarrollo de la actividad que se realiza y se vuelve determinante tener permanente
capacitacion e instruccién en materias diversas, no enfocadas absolutamente en la
técnica especifica que se conoce; pues se va descubriendo que son un conjunto de
disciplinas anexas las que permiten efectuar un desarrollo profesional integro.

De este modo, la gran mayoria de los profesionales jévenes en Chile, recorren un largo
camino de innumerables experiencias que van formando como complemento a la técnica
adquirida en una casa de estudios, a especialistas que se desarrollan en un amplio
espectro del mundo productivo.

Cierto es, que los mas experimentados profesionales colaboran fuertemente en el
desarrollo de los mas jévenes y transmiten parte de su conocimiento con virtudes y
deformaciones. De este modo van adquiriendo los conocimientos faltantes que van en
definitiva preparando a los hombres y mujeres para ser actores protagonistas en el
mercado industrial que avanza tecnoldgicamente de manera vertiginosa.

Protagonistas cuando nos referimos a quienes seran los llamados a liderar las
organizaciones y ser entes fundamentales en el desarrollo de la economia; a quienes
tomen las decisiones en las empresas y sean los encargados de definir el destino y uso
de recursos materiales, técnicos y humanos. Los que pondran la mirada mas aguda en la
persecucion de los objetivos organizacionales y deberan seducir a sus subordinados para
colaborar en la realizacidn de dichas tareas. Los que seran lideres.

Se vuelve en este instante deseable la existencia de metodologias que ayuden a
conseguir la globalidad de los objetivos planteados, asi como el control de los resultados
obtenidos en lo que respecta a materias laborales. Asi como la Contabilidad se encarga
de determinar, medir y cuantificar los factores de riqueza de las empresas, con el fin de
servir para la toma decisiones y control, presentando la informacién, previamente
registrada, de manera sistémica y util y de algin modo colaborando con el progreso de
estas y su manejo adecuado; del mismo modo seria deseable conocer mecanismos
técnicos que ayuden a abordar una amplia variedad de individuos y mejor ain equipos
de personas, con el fin de poder incidir positivamente logrando una concrecién efectiva
de las metas definidas.

En cualquier area del conocimiento y la ciencia resulta atractivo manejar ampliamente

las materias, pero el conocimiento de las personas resulta fascinante por lo complejo y
amplio, ademds de lo presuroso que son los cambios en el estudio de los temas sociales.

|°
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Si consideramos ademas de acuerdo a lo definido en este estudio, las empresas de la
industria de las telecomunicaciones; lamentablemente de manera habitual no se
desarrolla entre quienes deben liderar los equipos en muchas de estas compaiias,
procesos de capacitacién y aprendizaje, orientados a mejorar las relaciones laborales.

Parece ser que aun cuando se ha considerado como importante el profundizar en
aspectos denominados “blandos” y se ha tomado consciencia de lo determinante de las
personas en toda organizacién, aun no se trabaja de manera seria y responsable en la
formacion de lideres creativos, comprometidos y potentes que traduzcan sus esfuerzos
y resultados a largo plazo en aumentos de productividad y calidad de vida en los lugares
en donde se desarrollan.

No se reconoce en esta industria un fuerte trabajo metodoldgico y concienzudo,
respecto de estos atributos que representan materias determinantes al desarrollar
actividades productivas con una alta componente de mano de obra. Tampoco se observa
una fuerte oferta asociada a asesorias y capacitacion. Los jefes se trasforman en lideres
de acuerdo a las habilidades que poseen o bien se conservan como jefes definidores de
tareas, pero incapaces de asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados,
objetivos en ocasiones poco claros o reducidos a cumplimiento de indicadores de
desempefio meramente medidos de manera binaria.

En este estudio se abordard de manera resumida, teorias respecto del concepto de
liderazgo y sus diversos matices, ademas de una revision de distintos estilos particulares
de liderar.

Es interminable el nimero de publicaciones y estudios relativos al liderazgo, asi como las
diferentes teorias existentes, que abren un abanico interminable de opciones de estudio.

Basado en un marco tedrico definido inicialmente se pretende responder la hipdtesis
central que motivd este trabajo. ;Parece ser que, en la Industria de la Infraestructura
para Telecomunicaciones en Chile, ciertos estilos especificos de liderar, son mas
efectivos para alcanzar los objetivos definidos; dadas las caracteristicas particulares de
este mercado?

Se esbozard la estructura organizacional tipica de Compafiias de Infraestructura del
sector de las Telecomunicaciones. Se definird y caracterizard cargos y su importancia
jerarquica dentro de la empresa promedio.

Caracterizar el Mercado de las Telecomunicaciones y segregar las compafiias de acuerdo
a su aporte especifico en la cadena de valor, definiendo sus aspectos principales; como
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volumen de trabajadores, profesionalizacién y condiciones laborales de los empleados,
resultados operacionales, sindicalizacién, etc.

Validar frente a teorias de Liderazgo los resultados obtenidos y analizar el estado del
arte, respecto de los estilos de liderazgo y su efectividad en la concrecién de los objetivos
globales de la organizacion.

Revisar la forma en que se conducen las organizaciones de manera jerarquica, analizando
conceptos de equidad y justicia organizacional.

Plantear una recomendacion practica de la forma de liderar a diversos equipos humanos
en organizaciones alineadas al concepto de Operaciones en una empresa de
Infraestructura de Telecomunicaciones.
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4 Marco Tedrico

4.1 Liderazgo

Si nos aproximamos a los origenes del significado del concepto Liderazgo, debemos
recurrir a su palabra origen Lider. Algunos autores establecen que surge de la particula
lid que proviene del latin lis-litis (nominativo y genitivo latino, respectivamente). Su
significacion original en la lengua latina es: disputa, querella o proceso. De esta manera
y segun su etimologia, el lider es quien inicia 0 se encuentra inmerso en una querella,
disputa o proceso.

Mas acertadamente la RAE establece que la palabra Lider proviene de un anglicismo
surgido de Leader, que se fundamenta en el verbo “to Lead” proveniente del anglosajon
antiguo (afio 825 DC) que significa; ir adelante, guiar, conducir.

En definitiva, la fortaleza del término nos invita a la revisién de lo amplio y la diversidad
de ideas que nos surgen respecto de un Lider, y las expectativas que pueden tenerse
respecto de la figura de quien nos conduce.

Muchisimos han estudiado y aseverado ideas y teorias respecto del Liderazgo, y seguiran
haciéndolo mientras la historia de los seres humanos y sus organizaciones continden
evolucionando.

La palabra liderazgo define al proceso de influir en otras personas y de incentivarlas para
que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.

Mas ampliamente se puede definir el liderazgo basandose en aspecto relevantes de
dicha condicién.

A continuacidn, algunas de las mas destacadas definiciones.

4.2 Definiciones de Liderazgo
4.2.1 De acuerdo a la formalidad en que se ha realizado su eleccidn
4.2.1.1  Liderazgo Formal:

Es aquel que surge a partir de una definicion explicita de la organizacién. También
denominado como jefe.
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4.2.1.2  Liderazgo Informal:

Es aquel que surge auténticamente del grupo de referencia y se considera como tal sin
un nombramiento definido. Lider natural.

4.2.2 De acuerdo alarelacion entre el lider y sus seguidores

4.2.2.1 Liderazgo Dictador:

Es aquel que fuerza sus propias ideas en el grupo en lugar de permitirles a los demas
participantes hacerse responsables, dandoles la oportunidad de ser independientes.
Destruye o anula de este modo la creatividad de los demas. Es inflexible e intolerante y
le gusta ordenar.

4.2.2.2 Liderazgo Autocratico:

En este tipo de liderazgo, el lider es el tinico en el grupo que toma las decisiones acerca
de la tarea a realizar y la organizacién del grupo, sin tener que dar explicaciones en
ningdn momento. Los criterios de evaluacidn utilizados por él, no son conocidos por el
resto del grupo. La comunicacion es unidireccional: del lider a seguidor.

4.2.2.3 Liderazgo Democratico:

El lider toma decisiones luego de motivar e incluso incrementar la discusién del equipo,
dando gracias a sus seguidores por las opiniones aportadas. Los mecanismos de
evaluacion y las normas son claros. Cuando hay que resolver alguna dificultad, el lider
entrega variadas soluciones, y luego permite que el grupo defina cual es la dptima.

4.2.2.4 Liderazgo Paternalista:
Su tarea esta principalmente enfocada en que sus colaboradores trabajen mas y mejor,
incentivandolos, motivandolos e ilusionandolos a conseguir recompensas en la medida
que logren los objetivos definidos. El lider tiene confianza por sus seguidores, y aun asf
toma la mayor parte de las decisiones entregando premios y castigos segun
corresponda.

4.2.2.5 Liderazgo Liberal:

En este caso el lider adopta un papel mas bien pasivo, abandona su poder en manos del
grupo. Nunca juzga los aportes o propuestas de los demas miembros del grupo. Los

|
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seguidores tienen plena libertad, y pueden contar con el apoyo del lider para cada vez
que lo requieran

4.2.3 De acuerdo al tipo de influencia que tiene el lider sobre sus seguidores

4.2.3.1  Liderazgo Transaccional:

Los seguidores reconocen al Lider como tal y le otorgan dicha autoridad. El sera el
responsable de proveer todos los recursos que el grupo requiera.

4.2.3.2 Liderazgo Transformacional:

Como un ser del tipo carismatico el lider tiene la capacidad de incluso cambiar los cédigos
y consideraciones de valor de los seguidores, sus actitudes y creencias. Esencialmente
un lider transaccional se enfrenta a diferencias con la legalidad o lo formalmente
establecido y posee fuertes deseos de efectuar modificaciones, con el objetivo de a
través de una nueva solucidn, ilusionar a sus seguidores usando incluso medios no
convencionales para seducir a su grupo.

4.2.3.3 Liderazgo Autentico:

Es aquel lider con mucho autoconocimiento que se concentra en liderarse a si mismo. Es
un lider profundamente bondadoso, justo y con amplia compasidon que busca auto
liderarse para poder liberar a los demas

4.2.3.4 Liderazgo Lateral:

Este liderazgo se realiza entre personas del mismo nivel jerarquico y se establece como
mecanismo de interaccién que promueve trasmitir los objetivos globales de la
organizacion completa.

4.2.3.5 Liderazgo Laboral:

Al analizar el desempefio de las personas en su trabajo, podemos definir que se requiere
posean la aptitud, o sea, deseos de ser, empefio en aprender y aplicar nuevos
procedimientos para realizar de manera mas adecuada la actividad que le ha sido
encomendada, su disposicidn a los cambios y la actitud asociada a las habilidades propias
de la persona. Habilidades de liderazgo, organizacion, administracién, que se esperan
sean propias de cada individuo. En este momento es cuando surge la interrogante
respecto de si un lider nace o se hace, pues estamos mencionando actitud y guarda
directa relacién con el ser interno del lider.

|
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4.3 Principales Teorfas de Liderazgo

4.3.1 Teoria de los Rasgos
(Ralph Stogdill y Edwin Ghiselli)
(Extractos de El Ergonomista, Juan Manuel Rodriguez Lorenzo)

La Teoria de Rasgos surgid a partir de la interrogante de si los lideres nacen o se hacen;
lo que motivd la investigacion empirica de las caracteristicas comunes de los lideres de
grandes organizaciones.

De acuerdo a la mayor parte de los estudios, sabemos que los lideres no nacen
dispuestos a serlo, dado que gran parte de los rasgos que caracterizan a una persona no
son innatos, sino han sido adquiridos a lo largo de su vida, mismos que al pasar de los
anos también van cambiando. Basado en esto, desde los ultimos dias de la Primera
Guerra Mundial y hasta hoy, se han realizado estudios orientados a encontrar
caracteristicas similares entre los grandes lideres de la historia que han sido capaces de
movilizar ejércitos, naciones y cambiar ideas. Sus resultados son los que se conocen
como TEORIA DE LOS RASGOS.

La busqueda de atributos de personalidad, sociales, fisicos o intelectuales ha
preocupado a investigadores como Ralph Melvin Stogdill, quien ha logrado identificar
algunas caracteristicas que parecen ser comunes a los lideres, como la Inteligencia,
confiabilidad, responsabilidad, actividad social, gran originalidad y status
socioecondmico.

Un grupo de investigadores de la Universidad de Minnesota recopilaron datos de 13
empresas de Minnesota con un tamafio entre 100 y 4000 empleados y llegaron a
descubrir que muchos gerentes de éxito compartian las siguientes caracteristicas.

e Valoran las interacciones con las demas personas

e Poseen una inteligencia sobre el promedio

e Han conseguido una mayor educacion

e Tienen elevadas aspiraciones

e Mostraron preferencias por actividades relacionadas a los negocios

Sin embargo, tanto en los resultados de Stogdill como en los de Minnesota el problema

fue que los rasgos encontrados no eran aplicables a todos los sujetos de estudio de éxito
(Gerentes); es decir, habia muchas excepciones al patrén general.

|
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Mas recientemente, Edwin Ernest Ghiselli investigd y realizd grandes esfuerzos por
identificar los rasgos caracteristicos de lideres en las organizaciones formales
productivas, efectuando una delicada revisién de los rasgos que serian objeto de su
investigacion, y tratando de utilizar métodos de medicién validados.

Estudié a 264 gerentes ocupados en 90 compafifas distintas y aun cuando hubo varias
excepciones a la regla, encontrd caracteristicas que mostraban relaciones significativas
con el nivel organizacional y con las calificaciones de eficiencia de desempefio realizadas
por sus superiores, entre estas caracteristicas se incluyen las siguientes:

Inteligencia.

Ghiselli encontrd que el nivel de inteligencia de una persona era un buen indicador de la
probabilidad de éxito que tendria como administrador, por lo menos hasta llegar a cierto
nivel de inteligencia.

Habilidad de Supervisién.

En general, poseen y hacen uso de cualquier practica que implique supervision de las
actividades de sus subordinados, pues esta caracteristica se considera como necesaria y
determinante en la concrecién de los objetivos. Es una caracteristica dominante.
Iniciativa.

El concepto de iniciativa de Ghiselli se compone de dos factores: el primero es el
comportamiento que refleja la capacidad de actuar con independencia e iniciar acciones
sin estimulo ni apoyo de otros; y el segundo es cognoscitivo e implica la habilidad de ver
vias de accién que no son aparentes para los demas. Esto es muy valorado a niveles altos
de la administracion, pero sin mayor importancia para los niveles operativos.

Seguridad en si mismo.

Esta indica hasta qué punto la persona confia en sus propias capacidades para resolver
los problemas que se le presentan.

Auto-percepcion del nivel ocupacional.
Los lideres se ven a si mismos en una posicién ocupacional superior, aspiran a altos

cargos de direccion. Se considera perteneciente a un grupo de estrato superior alto y
trabaja para posicionarse en é€l.

|
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Toda la informacidn reunida a través de estos estudios demuestra que las habilidades
cognoscitivas y de seguridad son mucho mds importantes que algunos rasgos que
comunmente se creen mas importantes para los lideres, como por ejemplo, iniciativa y
necesidad de poder sobre los demads. Otros estudiosos han concluido resultados que
respaldan estos conceptos, sefialando que Ghiselli iba por buen camino.

En un estudio posterior, Ghiselli encontré que la capacidad de supervisidn, la motivacion
para realizar, la inteligencia, la motivacion para la auto-actualizacidn, la seguridad en si
mismo y la decisidn, eran las caracteristicas mas significativas. Y que un bajo nivel de
motivacion de seguridad, una falta de afinidad con la clase trabajadora, y alta iniciativa,
era un poco menos importante. La mayoria de los especialistas en la conducta no se
sienten muy atraidos para investigar mdas sobre los rasgos, tal vez porque no se ha
logrado formular una lista universal de los rasgos de administracion.

No obstante, Fielder al realizar sus estudios ha encontrado algunas caracteristicas que
pueden seguirse investigando. Encontré que los dirigentes que tienen éxito son mas
perceptivos que los menos afortunados, y mds habiles para diferenciar entre sus mejores
y peores subalternos, ademas de que los lideres mas eficientes eran mas reservados y
retraidos en sus relaciones dentro de las organizaciones. Aunque no se han encontrado
rasgos o cualidades universales que distingan a los supervisores y directivos mas
eficientes, si se descubrid que existen algunas caracteristicas personales que ayudan al
gerente y al supervisor a influir en sus subordinados:

e Habilidad mental superior.

e Madurez emocional.

e Necesidad intrinseca de logro.

e Habilidad para resolver problemas.

e Empatia.

e Representatividad ante los superiores.

4.3.2 Teoria de la Personalidad
(Kart Lewin, Lippit y White; Robert Mc Murry, Rensis Likert, Mc Gregor)
Esta teoria, se basa en la definicién de tipos de personalidades definidas que generan la
necesidad de tipos de lideres. Por una parte, se definen condiciones de personalidad y

por otro, el modelo de liderazgo que se adapta a esas condiciones.

Considera que los lideres y subordinados nacen de un modo determinado y su
participacion en organizaciones estd supeditada a su condicion natural.
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Para el caso de estudioso Douglas McGregor, esta teoria conocida como teoria de Xe Y.
Indicados como los extremos de personalidad, se define que las personalidades del tipo
X, corresponden a aquellas personas con claros rasgos de pereza, con aversion hacia el
trabajo, que elude responsabilidades y busca ante todo su seguridad; y tiene como Unica
motivacion el dinero. Bajo este escenario el liderazgo debe ser autoritario y controlador;
definir normas y métodos para realizar las tareas y supervigilar que se cumplan. Nada de
participativo en la toma de decisiones con un foco permanente en marcar los tiempos
para la realizacidn de las tareas, con un alto nivel de presion.

Parala definicidn de personalidades del tipo Y, es necesario crear en la organizacidn unas
condiciones tales que las personas puedan alcanzar con éxito sus objetivos y los del
grupo. Esto supone que ademas del control ejercido por la direccidn, las personas tienen
la capacidad de auto controlarse. Esta teoria tiene como fundamento la concepcidn del
que el ser humano es perfectible y capaz de auto fiscalizarse cuando trata de alcanzar
unos objetivos de los que se siente responsable. Sumotivacidn no solo estaba basada en
la recompensa econdmica, sino que lo mueven otras motivaciones como la satisfaccién
de estar haciendo las cosas de manera correcta y lograr objetivos globales que aporten
valoraciones colectivas. Son personas creativas, con ingenio y con fuerte motivacién por
su trabajo. Para ellas son muy necesarias las muestras de confianza y la entrega
trasparente de informacidn que le ayude a tener una vision mds amplia de los objetivos
que la organizacién persigue. Los lideres deben entregar capacitacion y formacién para
que puedan ser parte de la toma de decisiones de manera participativa.

4.3.3 Teoria delos Roles
(Henry Mintzberg)

La Teoria de Roles establece que los individuos representan diversos papeles de acuerdo
a los aspectos de su vida en que se encuentran, e incluso de acuerdo a las situaciones
diversas que les corresponda enfrentar.

Podemos considerarlo como un método combinado con cierto parecido a los métodos
de la personalidad y del comportamiento, no obstante, este método también contempla
los factores situacionales.

Segun esta teoria los lideres de los niveles jerarquicos superiores se ven obligados a
desempefiar el papel de representacion de la compafifa y de enlace con los agentes
externos (familia, mercados y la sociedad). En los niveles inferiores, en cambio, donde la
relacidn del supervisor con los supervisados es mas directa, se encuentra una ampliacion
hacia roles mas socio afectivos y donde la relacion llega a ser cercana entre el lider y su
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equipo; es necesario para un liderazgo efectivo aplicar los roles de manejo de
motivaciones, de coordinacién o de resolucién de conflictos.

Henry Mintzberg es quien ha publicado la gran mayoria de los trabajos que crearon la
base desde la que se desarroll6 esta teorfa. Esta teoria asigna el desempefio de ciertos
papeles o roles, segin cada situacidn, para considerar efectivo el estilo de liderazgo
empleado.

4.3.4 Teorias Emergentes

(Robert House, Warren Bennis, Conger y Kanungo, Burns, Bennis y Nanus, Tickhy y
Devanna, Bass y Avolio)

Este enfoque contemporaneo o emergente, considera otros aspectos del liderazgo,
como lo moral y la ética, lo holistico, la complejidad e incertidumbre, asi como considera
la capacidad propia que tienen los subordinados para desarrollarse y considerar no solo
supeditar sus intereses personales, sino también los del equipo u organizacién.

Dada esta base de investigacidn, se observan las siguientes corrientes de investigacion:

Teoria de los atributos o cualitativas

Los lideres basan su juicio y actitudes en cada situacion especifica, se basa en la calidad
del comportamiento de sus seguidores.

Liderazgo Carismatico

Corresponde a aquellos lideres que se presume han nacido con las caracteristicas que lo
otorgan su condicidn de tal. Son identificados como tales, a partir de sus condiciones
evidentes.

Teoria Transaccional

Es aquella que se basa en acuerdo implicitos de beneficio mutuo. “Te doy lo que
necesitas y tu trabajas para mi”. Los lideres desarrollan sus capacidades como tales,

basados en conocer las necesidades de sus seguidores y usar dichas necesidades como
fin motivacional de estos.
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Teoria Transformacional

Se apoya en el concepto de fuerte motivacion de los seguidores. Humaniza las relaciones
y potencia la dignificacion de las personas, con el fin de elevar a lideres y seguidores a
conducta excepcionales.

4.3.5 Teorias Situacionales o de Contingencias

(Hersey, Blanchard, Tannenbaum y Schmidth, Fiedler, Evans y House, Kerr y Jermier,
Vroomy Yetton, Fiedler & Garcia, Wofford)

Esta teoria tiene una mirada mas amplia respecto del tema, pues considera que ningun
tipo de Liderazgo es mas adecuado o mejor que otro; sino que este debe adaptarse a
cada seguidor y mas aun dependiendo de la situacion especifica de que se trate.

Define que los lideres deben utilizar diversos estilos de liderazgo dependiendo de la
situacion en que se encuentren. El modelo permite que se observe internamente las
necesidades de la situacion y a partir de ello defina de qué forma enfrentarla;
dependiendo ademads de la o las personas que tenga en frente, considerando sus
capacidades y compromiso con la tarea a realizar. Es normal entonces que se utilicen en
consecuencia distintos estilos de liderazgo, incluso para las mismas situaciones con
personas distintas o las mismas personas en distintas situaciones.

La teoria establece de manera util para un sencillo entendimiento, un diagrama en forma
de matriz, que combina las caracteristicas principales consideradas al observar a un lider;
y estas son cantidad de direccién y cantidad de soporte o0 apoyo. La cantidad de direccidn
se refiere a cuanto guia o debe guiar a sus subordinados o cuanto instruye en la tarea a
realizar y esto guarda relacion directa con lo que el lider supone requieren su dirigidos,
por ello la denominacién de “situacional”. Por otro lado, la cantidad de apoyo se liga a
cuanto determina el lider que requieren sus seguidores en lo que respecta a establecer
relaciones cercanas para la mejor concrecidn de los objetivos.
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A continuacidn, la representacion grafica de estas definiciones:

Comportamiento de Apoyo

(3)

En esta area se define un lider cin
un fuerte enfoque en las
relacionesy una baja orientacion
a la direccion, pudiendo
denominarsele como
Participativo. Para los seguidores,
se consideran aquellos con altas
capacidades, pero un
compromiso menor para con la
tare asignada.

(4)

Aqui se condieran aquellos lideres
que no tienen un efoque
importante en lo que respecta a
las relaciones con sus
subalternos ni tampoco en la
direccidn de estos, y le
llamaremos Delegador. En el caso
de los seguidores, estos seran
muy comprometidosy con altas
capacidades.

(2)

Para el analisis del lider, se
establece un alto interes por las
relacionesy podriamos
caracterizarlo como un
Entrenador. Asi mismo, para el
caso de los subordinados, se
define un compromiso con la
tareay el conocimientoadecuado
o capacidades necesarias

(1)

Para el caso de los lideres este
cuadrante representa un alto
comportammiento directivo y con
una baja tendencia a establecer
relaciones, pudiendo
denominarlo como un Director.
Respecto de los seguidores,
consideramos aquellos que tiene
un alto compromiso, pero
capacidades muy bajas.

Comportamiento Directivo

De manera directamente relacionada se puede establecer el desarrollo de los seguidores
en virtud de sus capacidades y el compromiso que poseen en la tarea encomendada. Es
por ello que estos dos esquemas, son uno mismo con duplicidad de criterios o
caracteristicas complementarias si analizamos en cada cuadrante al lider y sus
seguidores.
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4.4 Teoria Motivacional de Herzberg

Esta teoria es conocida como la teoria de motivacién e higiene o teoria de los dos
factores de Herzberg. Es una teoria de motivacion mas enfocada al trabajo, a la
motivacion de los empleados.

Segun la teoria de la motivacion e higiene, de 1959, las personas estan influenciadas
por dos factores:

La satisfaccién resultante de los factores de motivacién, que ayudan a aumentar la
satisfaccion del individuo, pero tienen poco efecto sobre la insatisfaccion.

La insatisfaccidn resultante de los factores de higiene que, si faltan o son inadecuados,
causan insatisfaccidn, pero su presencia tiene muy poco efecto en la satisfaccion a largo
plazo.

Es decir, los factores de higiene, aunque no motivan propiamente, deben ser tratados
para “limpiar” el entorno de trabajo o la situacidn del trabajador de forma que no se
desmotive, mientras que los factores de motivacion si que aumentan su motivacién y
ganas por cumplir un objetivo. En esta teorfa, lo contrario de satisfacciéon es no
satisfaccion y el opuesto de insatisfaccion es no insatisfaccion, es decir, los factores que
favorecen la satisfaccion son independientes y distintos de los que producen
insatisfaccion.

Veamos cudles son estos dos factores:
4.4.1 Factores de Motivacion

Los factores de motivacién se encuentran vinculados con aspectos mas profundos
respecto del puesto especifico que posee el individuo. La motivacién que brinda su
atencion es sustentable en el tiempo y a largo plazo, permitiendo una filiacidon de la
persona para con la empresa de magnitud significativa.

Son:

e logros

e reconocimiento

e independencia laboral
e responsabilidad

e promocion

e crecimiento
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e madurez
e consolidacion

4.4.2 Factores de Higiene

Los factores de higiene engloban a todas las condiciones del ambiente en el cual se
mueve la persona. Apunta a las variables del contexto donde desempefa tareas el
trabajador. Son:

e sueldoy beneficios

e politica de empresay organizacién
e relacién laboral

e ambiente fisico

e supervision

e status

e seguridad laboral

La propuesta de Herzberg para la motivacién radica en lo que él denomind
“enriquecimiento de tareas”. El trabajo rutinario y no desafiante no sélo denigra a
quienes lo realizan y genera actitudes pasivas o violentas que impactan seriamente en
sus vidas y en la sociedad, sino que ademas causa menos calidad, mayor rotacién y
ausentismo.

Los consejos de Herzberg para el enriquecimiento de tareas son:

e Suprimir algunos controles manteniendo la responsabilidad del manejo

e Aumentar la responsabilidad del trabajador respecto a su trabajo

e Delegar un drea de trabajo cerrada en si misma

e Conceder mayor autoridad y mayor libertad

e Informar al trabajador sobre los resultados mensuales

e Reparto de tareas nuevas y mas dificiles

e Asignacion de tareas especiales, que permitan al trabajador mejorar
profesionalmente
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4.5 Justicia Organizacional

El comportamiento de los empleados o miembros de una organizacién, a menudo se
explica por la motivacion que estos tienen respecto del trabajo o la actividad que
realizan.

Basado en esto, existen muchas teorias que hablan respecto de la motivacion en el
trabajo o la actividad que se realiza. La Teoria de las Expectativas de Vroom, La Teoria de
la Equidad Adams y La teoria de la Justicia Organizacional.

Las expectativas como explica la Teoria de Vroom, es la que se basa en la creencia que
tienen las personas en que un determinado esfuerzo realizado, dard como resultado el
logro de ciertos objetivos. Dicha creencia se basa en la confianza que tiene sobre si
mismo, la experiencia que posee en la tarea y la dificultad que es capaz de percibir del
trabajo.

Da explicacion a la conducta que los individuos tienen a través de materializar un
comportamiento u otro. En esencia, la motivacién de la seleccion de comportamiento
estd determinada por la conveniencia de los resultados. A la decisién personal de
comportarse o actuar de cierta forma especifica, motivado por seleccionar un
comportamiento por sobre otros comportamientos, basado en la creencia de que este
actuar producira.

La Teoria de la Equidad de Adams sostiene que el desempefio, motivacion y satisfaccion
de los empleados, se basan en la subjetiva evaluaciéon que haga de su relacién de
esfuerzo y recompensa comparandola con otros que le parezcan de circunstancias
similares.

Siendo mas precisos, es el justo equilibrio entre los aportes del trabajador (trabajo,
compromiso, esfuerzo, entusiasmo, habilidades, responsabilidad, etc.) y los beneficios
que el trabajo le reportan (remuneraciones, beneficios, ambiente de trabajo,
reconocimiento, valoracién, etc.)

La Justicia Organizacional representa entonces un concepto mas amplio pues la justicia
como tal, es un valor importante en cualquier ambiente organizacional y por tanto
impacta a toda la organizacion.

El solo hecho de considerar que las personas reciben un salario, transforma en relevante
el tema de la justicia dentro de las organizaciones, pues estd plenamente ligada al
concepto de equidad. Ademas de que las investigaciones en esta materia han ayudado a
entender el como algunas conductas inciden en los resultados de esa organizacion.
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Hablamos entonces de poder entender situaciones y conductas como robos internos,
satisfaccion laboral, desempefio, rotacidn de personal, entre otras.

La teoria de la Justicia Organizacional se refiere finalmente a un grupo de teorias basadas
en la naturaleza, los factores determinantes y los resultados de la justicia en las
organizaciones.

La percepcién que los miembros de una organizacidon o empleados de una compafiia
tienen respecto de justicia, transparencia, juego limpio dentro de sus organizaciones e
incluso entre su organizacion y la relacion que esta sostiene con otras; es reconocida
cada vez mds como una de las razones fundamentales de los empleados y su
comportamiento.

4.5.1 Justicia Distributiva

La justicia distributiva se relaciona con la evaluacién que los individuos hacen de las
reglas de distribucion que existen en las organizaciones. Se basa esencialmente en tres
lineas de pensamiento ordenado de las cuales el primero considera que todos deben
tener la misma posibilidad de obtener una recompensa definida. Con esto, podria creerse
que laregla de laigualdad consideraria incluso valido el azar por encima de una definicion
basada en una medicién de capacidades.

Otra regla es la necesidad y se basa en que las recompensas o pagos de los individuos
debiesen basarse en la necesidad individual que cada uno tiene particularmente, asi
pues, los casados debiesen ganar por regla general, mas dinero a igual tarea que los
solteros.

Finalmente, la regla mas cominmente concebida por los individuos es la equidad, donde
la valoracidn de su trabajo o el aporte que realizan a la organizacidn, es el parametro
fundamental para medir la recompensa que reciben en comparaciéon con los otros
individuos de la organizacidn.

Todas buscan ensalzar como valor fundamental a la justicia y se basan en la estructura
de pensamiento de lo que las personas consideran como justo.

Basado en la importancia de la equidad, se considera que organizaciones con
distribuciones inequitativas, tienden a generar cambios en la conducta de los
trabajadores con emociones negativas, aumentando la insatisfaccion de estos. Y aunque
pudiese parecer extrafio no solo en situaciones de falta de equidad por una paga menor
ala estimada, sino también cuando la inequidad se genera cuando un individuo se sienta
sobre pagado.
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Finalmente, la justicia distributiva, se basa en la percepcién de justicia que tienen los
individuos de una organizacién basado en los premios o castigos que reciben como
consecuencia de su trabajo.

La justicia distributiva guarda relacion directa con el salario y las formas de retribucién
que tienen las personas por su trabajo, relacionadas con el concepto de equidad.

4.5.2 Justicia de los procedimientos

Una idea planteada respecto de la justicia, se basa en sostener que esta se obtiene por
el “que’” enlo que se obtiene a través de la relacién empresa-empleado, sino también en
el “como”.

Se valora de ese modo la imparcialidad en los procedimientos empleados en la toma de
decisiones, considerando en algunos casos justos aquellos en que los empleados tienen
derecho a voz y obviamente les afectan.

Otros autores amplian su definicion considerando que la sensacidn de justicia se alcanza
recibiendo voz y voto; pues establecen que un procedimiento se considera como justo
en la medida que adhiere a seis criterios bdsicos que incluyen: se aplica
consistentemente, esta libre de sesgos, preciso, corregible, representativo y basado en
estandares éticos.

Si el individuo percibe que puede mayormente influir sobre los resultados o comparte
los criterios justos como consistencia, carencia de sesgos, precision, ética; y se
compromete con ellos, es que reconoce mayor justicia procedimental.

En general la justicia en los procedimientos se relaciona con actitudes generales hacia la
organizacién y a quienes son sus representantes, que en la mayoria de las ocasiones son
los jefes.

La importancia de poner esfuerzos en este tipo de estudios de justicia de
procedimientos, en que procedimientos justos se relacionan con resultados
organizacionales deseables y positivos es que estos esfuerzos se relacionan
directamente con la satisfaccion laboral.

Se podria sefialar entre los procedimientos, la forma en que las personas son despedidas
de su trabajo, considerando que los no despedidos relacionarian directamente la forma
en que se maneja el proceso de despido, con su percepcidn de justicia dentro de la
empresa.
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Y esto relaciona directamente la justicia procedimental en el hecho de que los
trabajadores despedidos tengas voz en los procedimientos con el siguiente punto de
justicia de las interacciones, pues resulta importante y muy atendible, la forma en que se
materializan dichos despidos.

4.5.3 Justicia de las Interacciones

Dentro de los grandes desafios profesionales, no se vislumbra para ningtin estudiante de
ultimo afo de pregrado, lo determinante que serd en su vida profesional, la manera en
que se relacione con superiores, pares y subalternos. No puede siquiera suponer que
gran parte del éxito de los resultados a obtener en cada tarea o proyecto, se basa en
cOmo es capaz de interactuar en sus labores.

La justicia de las interacciones se relaciona con la forma en que las personas perciben ser
tratadas, en la calidad del trato interpersonal al momento de implementar un
procedimiento. Para ser mas especifico, se trata no sdlo de lo que se comunica al
individuo, sino de la forma como se le comunica.

Adicionalmente se ha observado una distincion en la justicia de interacciones, sefalando
una subdivision entre la Justicia Interpersonal y la justicia informacional.

La Justicia Interpersonal se refiere a la forma en que las personas son tratadas en lo
relativo a dignidad, respeto, cortesia, etc. Y la justicia Informacional guarda relacién con
las explicaciones que los individuos reciben respecto de la implementacion de ciertos
procedimientos o distribucién de resultados.
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5 Marco Referencial

5.1 Codigo del Trabajo

El cédigo del trabajo, es en su esencia una referencia al analizar las relaciones entre
empresas y trabajadores. Este compendio retine la legislacidn vigente en lo relativa a
leyes laborales y retine por temas las materias reguladas dentro de la relacién laboral.

Regula también la relacién de los trabajadores organizados a través de sindicatos con las
empresas. Ademas, establece plazos, formas y procesos relativos a las Negociaciones
Colectivas que se deben respetar como estructura fundamental para mantener un
proceso de negociacidn colectiva en el marco de respeto y clima de colaboracién
necesario para dar buen término al proceso.

Para esta revision y caracterizacion del mercado de la Infraestructura de
telecomunicaciones, se considera como elemento fundamental la definicion de Ia
jornada de trabajo establecida en el articulo 22 del Cédigo de Trabajo que resulta
inapropiada y antojadiza para justificar el modelo de contratacidn. Situacidn observada
y no atendida adecuadamente por la entidad fiscalizadora.

Art. 22. La duracién de la jornada ordinaria de trabajo no excederd de cuarenta y cinco horas
semanales.

Quedardn excluidos de la limitacién de jornada de trabajo los trabajadores que presten
servicios a distintos empleadores; los gerentes, administradores, apoderados con
facultades de administracién y todos aquellos que trabajen sin fiscalizacién superior
inmediata; los contratados de acuerdo con este Cddigo para prestar servicios en su propio
hogar o en un lugar libremente elegido por ellos; los agentes comisionistas y de seguros,
vendedores viajantes, cobradores y demds similares que no ejerzan sus funciones en el local
del establecimiento.

También quedardn excluidos de la limitacion de jornada de trabajo los trabajadores que se
desempenen a bordo de naves pesqueras.

Asimismo, quedan excluidos de la limitacién de jornada, los trabajadores contratados para
que presten sus servicios preferentemente fuera del lugar o sitio de funcionamiento de la

empresa, mediante la utilizacion de medios informdticos o de telecomunicaciones.

La jornada de trabajo de los deportistas profesionales y de los trabajadores que
desempenan actividades conexas se organizard por el cuerpo técnico y la entidad deportiva
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profesional correspondiente, de acuerdo a la naturaleza de la actividad deportiva y a limites
compatibles con la salud de los deportistas, y no les serd aplicable lo establecido en el inciso
primero de este articulo.

Aun cuando lo establecido en este articulo del Cddigo del Trabajo, no aplica para los
técnicos instaladores de servicios de Infraestructura de Telecomunicaciones, se ha
hecho un uso indiscriminado, pues representa la Unica posibilidad “legal’” para dotar de
largas jornadas de trabajo a trabajadores que son medidos a partir de la cantidad de
instalaciones y reparaciones que realizan.

5.2 Ley20.123 2006 de Subcontratacion

La ley 20.123, promulgada el 5 de octubre del afio 2006 establece las condiciones en que
debe desarrollarse la subcontrataciéon de servicios transitorios. De este modo el
legislador permite a las empresas principales, para este caso las operadoras telefdnicas,
delegar los servicios de instalacion y mantenimiento de sus servicios de
telecomunicaciones a las contratistas que aportan la mano de obra técnica mencionada
como centro estructural de esta caracterizacion.

Sefala los derechos que debes resguardarse en esta modalidad de contratacion y define
forma, mecanismos y tareas que deben realizarse para asegurarse que la estructura de
subcontratacidon no genere desmedro a los trabajadores y custodia que las empresas
contratistas cumplan con todas sus obligaciones laborales legales y las establecidas en
los contratos individuales y colectivos.

Define la forma de relacionarse de las empresas y de los empleados de esta, ademas de
las consecuencias que tiene el no vigilar y cautelar el cumplimiento de las obligaciones y
la materializacion de los derechos.

Busca asegurar que aun cuando la empresa principal derive en un tercero la obligacién
de parte de sus tareas, no pueda derivar la responsabilidad de su obligacion y establece
la diferencia entre solidaridad y subsidiariedad entre la empresa principal y los
trabajadores de la empresa contratista.

Asi, en el articulo 183 inicia la definicidn del modelo de subcontratacidn, del siguiente
modo:

Articulo 183-A.- Es trabajo en régimen de subcontratacion, aquél realizado en virtud de un
contrato de trabajo por un trabajador para un empleador, denominado contratista o
subcontratista, cuando éste, en razén de un acuerdo contractual, se encarga de ejecutar
obras o servicios, por su cuenta y riesgo y con trabajadores bajo su dependencia, para una
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tercera persona natural o juridica duefia de la obra, empresa o faena, denominada la
empresa principal, en la que se desarrollan los servicios o ejecutan las obras contratadas.
Con todo, no quedardn sujetos a las normas de este Pdrrafo las obras o los servicios que se
ejecutan o prestan de manera discontinua o esporddica. Si los servicios prestados se realizan
sin sujecidon a los requisitos senalados en el inciso anterior o se limitan sdélo a la
intermediacidn de trabajadores a una faena, se entenderd que el empleador es el duefo de
la obra, empresa o faena, sin perijuicio de las sanciones que correspondan por aplicacion del
articulo 478.

5.3 Normas Telefdnicas

Normas telefdnicas se denominan de manera genérica a la normativa técnica que cada
una de las empresas operadora de servicio de comunicaciones posee.

Generalmente son especificaciones técnicas para la ejecucidon de los trabajos de
infraestructura e instalacion, que han sido construidas a partir de un ndmero
indeterminado de especificaciones técnicas de fabricantes de equipos, de la practica en
el desarrollo de los proyectos o simplemente por heredar metodologias fordneas en la
realizacién de proyectos con tecnologia asimilada (entiéndase como tecnologia no
desarrollada localmente)

Considerando las condiciones geograficas, climaticas y econdmicas de nuestro pais,
muchas de las especificaciones técnicas adoptadas de otros paises han sido adaptadas y
con modificaciones han sido incluidas dentro de la normativa de ejecucién, de las
compafiias operadoras.

Adicionalmente, cada una de las operadoras, libremente han adoptado parte de las
normativas de otras, como consecuencia de la movilidad natural de empleados.
Especialmente empleados que laboran en dreas de disefio e ingenieria de proyectos.

Resulta, por tanto, ser una fuente rica y viva de conocimiento y desarrollo de este, pues
el desarrollo tecnoldgico permanente, obligan a adoptar nuevas metodologias y formas
de hacer las cosas.

No existe entonces un compendio donde poder encontrar las normas de cada una de las
compafifas como seria deseable, pero si se conoce en cada una de las estas el concepto
de normas, entendiendo que se habla de la “forma en cdmo se hacen las cosas en dicha
compania”. Forma que se recoge en cada uno de los proyectos a realizar, que retdne
todos los conocimientos y que casi como una entrega cultural oral ancestral, diversos
profesionales de empresas contratistas e interno, mantienen y vigilan para el desarrollo
de los proyectos.

|7



MBA Gestion Empresarial - Tesis

Es metodologia que todos los que para cada una de las compafifas conoce total o
parcialmente y que se ve reflejado en los proyectos que desarrolla. Metodologia que se
da por sentada al iniciar cada uno de los trabajos y todos dan por sabida.

Se incluyen en anexo con las especificaciones de forma y rotulado especifico definido
por Movistar para el proyecto de FTTH (fiber to the home) que desarrollarony a la fecha
desarrollan variados proveedores contratistas de Nokia y Huawei para Movistar. Con
ello, se define la forma en que se realizaran los trabajos y con ello se alimenta a la norma
de telefdnica, estableciendo el estandar para los trabajos en esa compafiia.
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6 Antecedentes de la Industria

No es un ejercicio sencillo el dar forma a un nuevo equipo humano, para el desarrollo de
un proyecto o para llevar adelante contratos de servicios.

En general, la Industria de la Infraestructura para Telecomunicaciones en Chile, basa su
actividad en Contratos de Servicios con empresas de diversos tamafios y capacidades;
con una amplia definicidn de alcances, en periodos no mayores a tres afios y proyectos
puntuales asociados a tareas especificas similares, pero no repetitivas.

En este tipo de empresas, los contratos de prestacidon de servicios no poseen claras ni
detalladas programaciones de actividades, sino que se construyen a través de
programaciones parciales o diarias. También es posible disponer de dichas actividades a
realizar de manera sistémica, dentro de una plataforma informatica como un volumen
global o un sin nimero de trabajos previamente programados con los clientes finales.

Las tareas son muchisimas y la permanente necesidad de mantener los servicios
operativos, segrega en infinitas actividades las instrucciones y se requiere
obligatoriamente de software que ayuden a gestionar todas las tareas. Se mide los
niveles de servicio y el cumplimiento de los SLA que configuran los KPI medidos para
controlar el cumplimiento contractual pues son en esta industria, el motor y razén de los
contratos entre grandes operadoras de comunicaciones y las contratistas aquf
analizadas.

Se basan principalmente en contratos con itemizados sin un volumen muy determinado
de trabajo y sin la clara obligatoriedad de asignar tareas que en su conjunto permitan
materializar un proyecto; que en el mediano plazo soporten las inversiones realizadas.
Dicha incertidumbre es la moneda de cambio habitual que permite a las operadoras
telefdnicas, llevar relaciones muy duras con sus contratistas que se basan en presiones
indebidas, amenazas de multas y baja permanente en las condiciones econdmicas.

Los equipos humanos en general son liderados por personas experimentadas y con
amplia trayectoria en proyectos similares, sin una preparacion técnico-profesional
exactamente afin. Se encuentra en este rubro, un importante grupo de ex empleados de
las instituciones armadas con preparacidon técnica en Telecomunicaciones como
consecuencia de su formacidn, y por otro lado gente proveniente de antiguas empresas
de obras eléctricas y de la construccién; pero en general con una preparacién como
maximo de nivel secundario técnico, cuando hablamos de nivel operativo.
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Existe ademas un importante ndmero de profesionales jovenes, integrados con el
objetivo de profesionalizar adecuadamente el rubro que habitualmente carecen de los
conocimientos especificos, que pueden ser obtenidos a partir de la experiencia, pues no
existe especializacién en Infraestructura tan especifica, salvo cierta especializacion
menor en Telecomunicaciones.

Desde finales del siglo XIX, Chile ha desarrollado las Telecomunicaciones, siendo
habitualmente lider en Latinoamérica con cada cambio tecnoldgico que se origina.
Inicialmente con el telégrafo y en el teléfono solo a cinco afios de su autorizacién como
invento patentado por Alexander Graham Bell en Estados Unidos y muchos afios mas
adelante con la telefonfa mdvil y satelital ya desde hace 30 afos. (Asociacién
Iberoamericana de Centros de Investigacién y Empresas de Telecomunicaciones)

Recién en los ultimos 20 anos, el aumento de las inversiones en Telecomunicaciones,
luego de la privatizacidn de la Compafiia de Teléfonos de Chile y Entel Chile, ha dado paso
a un crecimiento explosivo de esta actividad y al surgimiento de empresas proveedoras
de infraestructura con diversos tamafios y especializaciones; desde el tendido de cables
subterrdneos, submarinos y aéreos, la instalacion de servicios de comunicaciones como
Telefonia, Internet e incluso Televisidn por cable; hasta la habilitacidn y puesta en marcha
de servicios y sistemas radiantes mas especificos.

De todo este grupo humano, surgen los trabajadores, sus lideres y relaciones de este
estudio.

6.1 Los equipos de trabajo y las personas

La formacidn de equipos de trabajo, dada la naturaleza de las actividades, es natural e
intuitiva, las condiciones de trabajo en lo que respecta a horarios y acuerdos salariales
econdémicos siempre harozado lalegalidad, y se ha basado enla costumbre y la confianza
pues dado que el objetivo es generar redes de comunicaciones, los plazos son un
enemigo permanente.

Basado en un clima de urgencia permanente, los horarios de trabajo son poco
respetados. La regulacidn es fuerte y las formas de evitarla son conocidas y usadas por
la gran mayoria de las empresas. La prevencidn de riesgos es un componente fuerte de
esta actividad, que también se observa como un desacelerador de los plazos y la
velocidad de ejecucion de los proyectos.

La problematica familiar de los trabajadores de terreno, es compleja. La calidad de la vida

familiar es trastocada por extenuantes jornadas de trabajo contra reloj y permanentes
ausencias del hogar por faenas distantes de los centros urbanos y en largas extensiones
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de terreno. Consecuencia de esto son habituales, los quiebres matrimoniales en esta
industria.

Si se trata de caracterizar de algin modo regular sin exagerar; los niveles jerarquicos
superiores, estan representados por distantes gerentes de transnacionales extranjeras
y/o potentes lideres de nacionalidad chilena que logran aunar equipos un tanto
desiguales en sus caracteristicas y condiciones econdmicas, con la sola capacidad que les
ha dado el infundir miedo los primeros y la experiencia en el caso de los segundos.

No es habitual que estas compafifas implementen buenas practicas de management o
metodologia reconocida a nivel internacional de administracién, para optimizar los
recursos y rentabilizar los negocios. La improvisacién y las condiciones del mercado son
la tdnica de estas contratistas, mds cuando las empresas principales estan
permanentemente innovando en sus productos y modelos de negocio.

Inmediatamente después en la estructura siempre jerarquizada, se encuentran técnicos
de nivel superior o ingenieros que han tenido una formacién académica paralela a su
labor y han podido posicionarse en puestos altos. Este grupo humano representa la
fuerza mas poderosa de estas compafiias de servicio, pues son quienes hacen que las
cosas ocurran. Las que, sin formar parte directa de la estrategia, son capaces de
entenderla y desarrollar la tactica. Se denominan Jefes de Operaciones o Jefes de
Proyectos.

La linea inmediatamente superior a los técnicos de terreno, son los supervisores de obra.
Este grupo es posible verlo en empresas menores, fusionado con el anterior o no
claramente definido, pues son quienes llevan a su entera responsabilidad los trabajos
diarios de terreno, y reportan a los jefes de proyecto. Son capaces de movilizar grandes
equipos y dirigir por largas y extenuantes jornadas a los técnicos a su cargo. No tienen
mayor preparacion como lideres y siendo idealmente técnicos experimentados de
comunicaciones, los hay de diversas especialidades o profesionales con estudios
incompletos. Tienen un fuerte liderazgo o son jefes duros y maltratadores que logran
cumplir con los objetivos operacionales a toda costa.

Con todo esto, liderar equipos con personas de tan diversas edades, de conocimientos
técnicos variados, con esquemas de trabajo familiar tan diversos, sumado a una historia
laboral tan vertiginosa; resulta una aventura. No solo por la complejidad, sino por la
permanente evolucion de este mercado y lo cada vez mds competitivo que resulta por la
alta demanda que las Telecomunicaciones tienen.
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Aventura que se desea conocer en profundidad a fin de determinar silos estilos o alguna
metodologia particular de liderar, logran hacer tener mayor o mas alta efectividad a la
hora de medir los resultados obtenidos frente a los objetivos inicialmente trazados.

6.2 Mercado de la infraestructura de Telecomunicaciones

6.2.1 Divisiones Observadas

La primera segregacidn que puede realizarse en este mercado es el relativo a la
naturaleza de los servicios, donde podemos agrupar las actividades en cuatro grupos
gue poseen semejante naturaleza.

6.2.1.1  Proyectos de Telefonia Mdvil

Corresponde a las empresas que se desempefian en alguna parte del proceso que
contempla la puesta en servicio de una radio estacidn para la transmisidn de sefales de
Telefonia mdvil, Trunking, Radio, Televisién, Enlaces de Microondas, Internet
Inaldmbrica, etc.

Generalmente, las operadoras subcontratan casi la totalidad de las tareas de disefio,
ingenieria, construccidn, instalacién y mantenimiento de sus proyectos de expansion o
mejora de red.

Hay empresas que realizan labores de verificacidn de factibilidad técnica y legal para los
predios a utilizar y la negociacién con los propietarios como representantes de los
operadores de telefonia mdvil del mercado local.

Se consideran ademas aquellas compafiias que desarrollan proyectos de ingenieria, para
las especialidades de electricidad, trasmisidn, y obras civiles que generalmente son las
mismas que desarrollan los proyectos de construccion y puesta en servicio.

Finalmente existe un Ultimo aporte en esta cadena de valor que corresponde a las
compafias que ponen en servicio el equipamiento instalado, entregandola a la
operadora para su explotacién y uso.

6.2.1.2 Proyectos de Telefonia Fija
Corresponde a las compafiias que realizan labores de construccidon y mantencion de
redes multi-pares, de fibra dptica y coaxial; ademas de instalaciones y reparaciones para

servicios de telefonia basica o IP, internet y television en segmentos de clientes
residenciales y empresas, para las operadoras de servicios.
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Si bien los fundamentos esenciales de operacién de las compafiias de telefonia fija, no
difieren fuertemente entre si, debe tenerse presente que cada compafiia ha optado
particularmente por distintos tipos de tecnologia y como producto de ello, las tareas que
describen los servicios suelen diferenciarse cuando la compafiia tiene por objetivo
distinto tipos de clientes.

6.2.1.3 Proyectos de Infraestructura para Comunicaciones

Este dltimo grupo corresponde a aquellas que desarrollan proyectos de mediana a gran
envergadura, relativos a la construccion de sistemas de comunicaciones para entidades
publicas o privadas; que en algunos casos consideran recintos inteligentes de toma y
control de informacién. Se consideran ademds proyectos Internacionales de
conectividad aérea, terrestre o submarina.

Los proyectos de conectividad y comunicaciones se desarrollan generando conexiones
entre puntos distantes por medio de cables fibra dptica o enlaces de micro onda o
internet inaldmbrica; sumados a todos los proyectos de energia para la alimentacion de
dichos sistemas, que, por las condiciones geograficas asociadas, se consideran sistemas
tradicionales (lineas eléctricas), diésel, edlicos, fotovoltaicos; segin sean las condiciones
particulares de la obra.

6.2.2 Tipos de Compafias

La gran mayoria de las compafiias contratistas que se desempefian en este mercado, han
nacido al alero de las operadoras de Telecomunicaciones y comenzaron a surgir de la
mano con la venta y privatizacion de las principales empresas de Telecomunicaciones de
nuestro pais.

Muchas de estas son transnacionales y en su mayoria de origen espafiol o mantienen el
nombre de una compafiia espafola original que ya ha cesado actividades locales. Otras
han surgido como producto del aprendizaje de los profesionales locales, surgidos de las
fuerzas armadas dada su especializacion en electrénica radio y comunicaciones u
operadoras locales de Telecomunicaciones.

Otras en cambio, son grandes compafiias internacionales que tienen como objetivo
principal la venta de equipamiento especializado para Telecomunicaciones y habiendo
adaptado su modelo de negocio, han formado parte del mercado de la Infraestructura
para estrechar mas fuertemente la relacién con las Operadoras.

Son actores que en general actian como integradores, llevando a un nivel mas inferior a
los antiguos pequefios subcontratos de las Operadoras de Telefonia Mdvil y Fija.
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El Mercado de las Telecomunicaciones mdviles, esta formada a la fecha por compafia
operadoras como Claro, Movistar y Entel que tiene el 90,64% del Mercado y funcionan
basadas en el modelo tradicional de Operados Mdévil, mientras otras 9 comparten el
9,36% restante con el modelo de empresa Telefdnica virtual.

Por otro lado, en el ambito de la telefonia fija y servicios complementarios, el 95% de la
participacion del Mercado lo poseen Entel, Claro, VTR y el dominante Telefénica con un

41,8%. El otro 15% pertenece a unas 14 pequefias empresas de servicios telefdnicos.

Fuente: estadistica Subsecretaria de transportes y telecomunicaciones a diciembre de
2016.
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7 Estructura Organizacional

Para la caracterizacion de una empresa promedio de las que brindan un servicio de
contratista en el mercado de la infraestructura de las telecomunicaciones, se ha elegido
a una agencia en Chile de una empresa espafiola de un gran conglomerado internacional,
presente en el mercado local hace mas de 20 afios.

Se utilizara como modelo de ordenamiento jerarquico y distribucién de cargos para dar
mayor sustento al caso desarrollado. De mismo modo se analizara la forma de trabajar y
el estilo que esta compaiiia ha tenido de conducir sus relaciones laborales y la evolucion
de esta en los ultimos 12 afios.

A partir de ello, se hara inferencias para el mercado y se pretende entender el
funcionamiento real de estas empresas y la forma en que conducen a las personas que
en ellas laboran y que con estricta costumbre, se denominan recursos humanos.

7.1 Niveles Jerarquicos y Equipos de Trabajo

A continuacidn, un esquema jerarquico tipo que refleja de manera general los habituales
cargos establecidos en las empresas del mercado de la Infraestructura para
Telecomunicaciones.

Salvo en niveles ejecutivos no se utilizan esquemas matriciales y cada area reporta y
asume responsabilidades dentro de lo que entiende su espectro de accidn y trabajo. Los
equipos son claramente definidos y la dependencia jerarquica es claray estricta, mas aun
porque representa un aspecto relevante para las capas mas bajas de la estructura.

Los departamentos de Prevencidon de Riesgos, Calidad, Personal y no Recursos
Humanos, Servicios Generales, etc., son unidades de apoyo a la organizacién, que
esencialmente depende jerdrquicamente de la Gerencia de Operaciones y/o Servicios.

El 3rea de Operaciones es responsable de los resultados del negocio y el departamento
de finanzas solo realiza la labor de control financiero y contabilidad, siendo un auditor
de los recursos y servicios contratados para la concrecién de los proyectos.

Las demds unidades de apoyo no productivas deben ser soportadas integramente por

los resultados del negocio o de cada uno de los proyectos en particular con una prorrata
basada en los volimenes de produccidn.
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Gerencia
General

Prevencion de

Calidad -
Riesgos

Gerencia de Gerencia de Servicios
Finanzas Operaciones Generales

Control de . Otros Redes
Instalaciones
Proyectos Proyectos Externas

Jefe de Jefe de Jefe de
Operaciones Operaciones Operaciones

Coordinacién Supervision Supervision

7.2 Division de Roles en la estructura

Se podrian sefialar que estas compafiias estan divididas en dos grupos principales, que
persiguen objetivos congruentes en algunos aspectos, pero no exactos.

7.2.1  El Nivel Ejecutivo

Este grupo considera a los empleados comprendidos entre el Gerente General, el equipo
de Servicios Generales, Calidad y Prevencidn y las restantes Gerencias.

El objetivo de este grupo humano, esta ligado a los intereses superiores de los
accionistas. Conocen los resultados operacionales y finales de la empresa. Reconocen a
su compafifa entre la competencia y logran visualizar sus ventajas competitivas.

Ejercen una fuerte presion sobre el grupo inmediatamente inferior por el cumplimiento

de los objetivos, dado que son econdmicamente participes de los resultados de la
empresa.
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Suele suceder que toman decisiones econédmicamente apropiadas sobre los recursos
disponibles, incluyendo al personal; que resultan en ocasiones técnicamente erradas
pues no poseen el involucramiento necesario, que les otorgaria conocer las demas
variables de decisidn.

Poseen preparacion profesional con especializacién afin a las telecomunicaciones, pero
no necesariamente exacta. En general poseen estudios superiores en Electricidad,
Electrdnica Informatica y Construccion, dado que estas especialidades se interrelacionan
al considerar cualquier proyecto de Infraestructura de Telecomunicaciones.

Muchas de estas compafiias poseen participacion de capitales extranjero y reportan
directamente a consorcios multinacionales o grupos de inversidn. Otras, las de menores
recursos son nacionales y estan generalmente lideradas por ex funcionarios de empresas
operadoras de Telecomunicaciones y ex funcionarios de Instituciones Armadas, que
iniciaron su actividad independiente a la luz de proyectos surgidos a través de la
externalizacidn de servicios realizadas por las mismas operadoras.

El estilo de liderazgo que caracteriza a este grupo de altos ingresos y alta posicién en la
jerarquia de la empresa, se relaciona al de un lider dictador que establece
arbitrariamente la forma en que se deben hacer las cosas, sin un mayor involucramiento,
pero si con la claridad omnipotente que le otorga el cargo.

En el tiempo, este grupo ha debido modelar su estilo, en virtud del empoderamiento de
sus subordinados y ha modificado su conducto como consecuencia de las obligaciones
que la legislacion laboral ha ido imponiendo.

Afines de los afios 90, la relacién de poder que este grupo tenia sobre sus subordinados,
era del todo desigual. Eran quienes decidian respecto de los horarios de trabajo, las
condiciones que cada uno de los trabajadores tenia, aun cuando desarrollaran la misma
labor. Solian aplicar castigos econédmicos sobre las remuneraciones aduciendo diversas
razones de eliminacién de premios y/o bonificaciones de manera arbitraria y sin mayor
justificacion.

Se abusaba de la necesidad de los trabajadores y se exigia tacitamente una “lealtad” a
toda prueba hacia la empresa, sin importar si las tareas o actividades a realizar revestia
incluso algun peligro para el trabajador.

Se premiaba o castigaba a través del uso de beneficios que, sin mucho analisis, tenian el

caracter de remuneracién, evadiendo toda normativa laboral. El uso de un vehiculo de Ia
empresa para fines personales o la posibilidad de contar con horarios muy libres de
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trabajo, son moneda de cambio para una lealtad mal entendida, dispuesta para maltratar
y/o explotar a los empleados inmediatamente inferiores jerdrquicamente.

Ya hace unos 10 afios la relacion de la linea ejecutiva se ha debido moderar, considerando
que la legislacion laboral en los dltimos afios, ha obligado a las empresas a establecer
mecanismos objetivos de recompensa, ha regulado la homogeneidad de las
remuneraciones respecto de los cargos y ha aumentado las exigencias de higiene, salud
y seguridad minimas de los trabajadores; en las oficinas de las empresas y en las faenas.

El surgimiento de agrupaciones sindicales, han ayudado a establecer formalidad en las
relaciones laborales y ha reivindicado derechos de los trabajadores que anteriormente
estaban establecidos o respetados al arbitrio de los ejecutivos de estas companias.

7.2.2 Trabajadores de Mando Medio en el Nivel Operativo

En este grupo se encuentra todo el equipo que depende directamente de la Gerencia de
Operaciones y generalmente tiene una administracion dividida por proyectos o
contratos de servicios.

Estos proyectos son liderados por un Administrador de Contratos que es el responsable
ante dicha Gerencia, del correcto funcionamiento técnico, econédmico y administrativo.
Luego de él y con dependencia directa, vienen los Jefes de Operaciones y Supervisores
o Coordinadores segun corresponda.

Todo este equipo tiene un especial compromiso con la tarea y sumado a su habitual
desconocimiento de los objetivos econdmicos de la compania, es muy poco sensible al
control de los costos. En general, su enfoque esta plenamente puesto en los plazos de
ejecucion, en el cumplimiento técnico de las actividades y en los objetivos de facturacion
de las ventas.

Requiere de un alto nivel de control, especialmente orientado a evitar importantes
distorsiones econdmicas del proyecto y mantener la atencidn en otros aspectos tan
fundamentales como la produccidn; que son la calidad y la prevencién de riesgos.

Existe poco respeto a la definicion de jornada laboral y existe uso desmedido de la
garantia que otorga el cddigo del trabajo en su articulo 22 y establece: “quedaran
excluidos de la limitacidon de jornada de trabajo los trabajadores que presten servicios a
distintos empleadores; los gerentes, administradores, apoderados con facultades de
administracion y todos aquellos que trabajen sin fiscalizacidn superior inmediata; los
contratados de acuerdo con este Cédigo para prestar servicios en su propio hogar o en
un lugar libremente elegido por ellos; los agentes comisionistas y de seguros,
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vendedores viajantes, cobradores y demas similares que no ejerzan sus funciones en el
local del establecimiento”. Con ello se tiene una amplia flexibilidad laboral con horarios
extremadamente largos y sin distincidn de dias de descanso y laborales.

Basado en el parrafo anterior, este grupo posee un alto nivel de desapego a la familia y
una permanencia en el trabajo cercano a las 12 horas diarias, y esta condicion horaria se
extiende a toda organizacidn, ocultando y/o pretendiendo que en definitiva incluso los
trabajadores de dltima linea no poseen supervision directa. Falsa convencidn
“conveniente” para los intereses de la empresa, y flexible para trabajadores que estan
dispuestos a sacrificar sus horas de descanso por mayores niveles de produccidn, y por
ende mejores remuneraciones.

Alto compromiso con el equipo que se refleja en que mantiene relaciones de trabajo
potentes, gobernadas por el afecto y el reconocimiento de la experiencia de los
trabajadores mas antiguos; virtud muy valorada dentro de este grupo.

Importante surgimiento de lideres naturales, con especial valoracién en sus
conocimientos técnicos y la experiencia de haber abordado proyecto de mayor
complejidad.

7.2.3 Nivel Técnico y Operario

En este grupo jerdrquico que representa aproximadamente el 77% del personal de las
empresas y posee la responsabilidad del ser el ejecutor de las tareas encomendadas en
los trabajos de campo e instalaciones que las compafiias de telecomunicaciones han
encomendado a estas empresas contratistas.

Realizan su tarea con un importante nimero de herramientas y materiales
habitualmente transportados en los vehiculos que las empresas han dispuesto para el
uso laboral de sus técnicos o en los vehiculos que las empresas arriendan a sus
trabajadores.

Poseen condiciones minimas para la realizacidn de sus labores y mantienen contratos
labores que bordean la legalidad y tienen un claro enfoque en aumentar la produccion
eliminando de manera supuesta, la subordinacidn directa y el control de cada uno de los
trabajadores. Supuesta, considerando las empresas poseen una serie de sistemas
informaticos que tienen exacto control de las tareas realizadas por los técnicos, el lugar
y hora en que las realizan.

Son victimas de importantes abusos y maltratos pues les es incluso negada la libre
contratacion y movilidad entre diversas empresas contratistas, con reglamentos de las
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empresas operadoras que limitan los plazos de “acreditacion de estos empleados por
los contratistas” que solo buscan manejar la oferta laboral de dicha industria.

Son segregados de acuerdo a su especializacion y catalogados bajo estandares poco
formales y transparentes de evaluacidn, que miden solo habilidades y conocimientos del
tipo técnico. No poseen carrera profesional y capacitacion estructurada que les permita
ascender en la escala jerarquica de manera normal y clara.

No tienes, basado en sus conocimientos especificos, alternativas de trabajo en otra
industria y considerando las tecnologias, también resulta dificil para una gran mayoria,
migrar a empresas que brinden servicios contratistas a distintas empresas operadoras.

Las condiciones higiénicas minimas de las instalaciones, han debido ajustarse a los
tiempos actuales y parece inconcebible que no se cuente con bafios suficientes y limpios,
ademds de todos los recintos necesarios para establecer una actividad comercial
adecuada. Las empresas contratistas tampoco cumplen fehacientemente con los
estandares minimos legales de servicios para sus empleados y son los sindicatos los que
de manera permanente buscan reivindicar estas condiciones, entre negociaciones y
acuerdos constantes y presiones permanentes a las empresas.

7.3 Descripcion de los Equipos de Trabajo

En este tipo de organizaciones se observan esencialmente 3 tipos de equipos de trabajo
en los que los integrantes forman ademads otros grupos pares de niveles jerdrquicos
semejantes. Estos grupos poseen generalmente una fuerte afinidad y se han formado,
en la medida que disminuye la posicion en la estructura organizacional, cada vez mas a
través de decision libre.

7.3.1 Nivel Superior de Gerencia y Administradores de Contrato
El Gerente de Operaciones organiza todos los proyectos a su cargo, con un lider
denominado Administrador de Contratos. Su enfoque se establece entre la estrategia y
la tactica.

En ocasiones un Administrador, podra liderar mas de un Contrato de Servicio o Proyecto.

Este empleado requerira de herramientas de capacitacion formales para el desempefio
adecuado de sus funciones. Estas herramientas son obtenidas directamente por los
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trabajadores en la busqueda de mejores condiciones salariales y una mejor posicion en
la jerarquia de la organizacion.

Existe si, dentro de empresas de esta industria, muchisima historia de Administradores
con minima formacidén académica y vasta experiencia en la ejecuciéon de proyectos
TELECO (Telecomunicaciones), que han tenido buenos resultados operativos.

Representa de este modo una dificultad recurrente en este nivel jerarquico, las fallas
producidas por desconocimiento de materias relativas a finanzas y administracion; tanto
de personas como recursos materiales.

El Equipo formado por los Administradores de Contrato y liderado por el Gerente de
Operaciones, trabaja con directrices claras respecto de costos, margenes de
contribucién y plazos de ejecucidn; pero con autonomia en lo que respecta a la
estructura organizacional del o los contratos bajo su responsabilidad.

La Gerencia de Operaciones debe ser un apoyo permanente para los Administradores,
cuando estos lo requieran. Un formador permanente de la segunda linea, basado en la
preparacion formal de la que adolecen.

Las trasferencias mas importantes que realiza el gerente a sus colaboradores son la
presion asociada a los compromisos adquiridos con motivo de la ejecucidn del proyecto
o el avance del Contrato y el apoyo cercano y honesto por las dificultades particulares
del proyecto encomendado.

Mantiene una posicion lejana y observante del avance de las obras de cada
administrador, supervigilando solo algunas claves que le entregan alarmas de desviacion
del presupuesto original o los indicadores de satisfaccion de los clientes.

Los administradores serdn mds empaticos con sus subalternos y jefatura que con sus
pares, dada la competencia natural que existe y los beneficios que este tipo de relaciones
le otorga. Esta situacion evitara la trasmisidn horizontal de conocimientos.

Con este equipo poco cohesionado, la Gerencia de Operaciones resolveria en gran
medida muchos de los problemas cotidianos y aumentaria la sinergia que la operacion
requiere entre los que lideran los principales equipos humanos de la empresa.

No existe en estas empresas, una cultura organizacional enfocada en las personas, sino
solo en objetivos econdmicos y el cumplimiento de los compromisos con los clientes.
Aun cuando sea este equipo el encargado de liderar el trabajo de varios cientos de
personas, no existe ningun tipo de formacion, orientacion o directriz corporativa en lo

|+



MBA Gestion Empresarial - Tesis

relativo a relaciones interpersonales. Serd solo responsabilidad del Gerente de
Operaciones, definir el sello de su gestién transmitiendo la forma en que ese equipo se
relacionarad y liderard a las estructuras jerarquicas inferiores.

Los fracasos en estos equipos, se traducirdn en despidos sin mayor andlisis y
cuestionamiento, basado en que los responsables no sabian hacer su trabajo, sin
importar que en estricto rigor nunca fue formalmente detallado el alcance de sus tareas
y el total de los objetivos correspondientes al cargo.

Surgen de este modo lideres que basan su trabajo en la experiencia adquirida y sus
conocimientos obtenidos a través de la imitacidn de antiguos colegas y otras fuentes de
inspiracion.

Es posible de este modo ver un gran nimero de personas, dedicados por muchisimos
afos a las tareas de administracion de Contratos, en una misma compafia, soportando
bajos niveles de remuneraciones y condiciones permanentes. Esto se relaciona la
permanencia con buen desempefio, mientras podria relacionarse con incapacidad de
desarrollarse profesionalmente por la actividad realizada con relativo éxito y la nula
capacitacidn recibida que le permita un crecimiento organizacional.

7.3.2 Elequipo liderado por el Administrador de Contratos

Este equipo esta formado por el o los Jefes de Operaciones y los Supervisores que, junto
al Administrador de Contrato, definen la forma técnicamente adecuada de ejecutar cada
una de las labores que se requiere a diario. Su enfoque es meramente Tactico.

Son los responsables de transmitir a todo el resto de la organizacidén jerarquicamente
inferior, los conocimientos técnicos superiores necesarios para el desarrollo y avance del
o los proyectos. Generalmente son los encargados de un gran nimero de definiciones
menores sin la plena o amplia conciencia de las implicancias que estan tienen.

Poseen una gran capacidad de cohesionar a sus equipos, con la experiencia de haber
desarrollado muchos proyectos similares.

Tienen un comportamiento de cuerpo y se apoyan mutuamente ocultando incluso -
dentro de las faltas cuestionables - ante su lider directo las falencias técnicas o

administrativas que alguno pueda tener.

Se identifican con el equipo y toman partido por las decisiones de este, aun cuando no le
representen directo apoyo a su gestidn especifica.
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En general los subordinados al Administrador de Contratos, poseen preparacion técnico
profesional cercana a la tarea especifica que cumplen dentro de la estructura, pero han
recogido una amplia experiencia, sumada a la permanente busqueda de capacitacidn.
Son de este modo especialistas en la actividad que desarrollan y en virtud de ello, se
logran posicionan como Jefes de Operaciones o Supervisores/Coordinadores en la
medida que destacan y son reconocidos entre sus pares.

Basan en gran medida el éxito de sus tareas en valores como la confianza y el respecto.
Se mueven en base a afectos y sus retribuciones valoradas no son tan solo econémicas.

Persiguen la admiracién de sus subordinados y la valoracién de sus pares. Forman parte
del personal de confianza de la compafia y poseen cominmente la disposicion para
desplazarse hacia donde la empresa lo requiera, postergando incluso los compromisos
familiares.

Dirigen a personal técnico de terreno en su mayoria sin preparacion acorde a la tarea,
que provienen de diversas industrias, basando su conocimiento en la experiencia
adquirida a través de innumerables proyectos realizados, donde les ha sido trasmitida
por otros técnicos.

Ademads de estos, existe una componente importante de técnicos provenientes de la
educacién secundaria con especialidad en telecomunicaciones y similar, que teniendo
menos experiencia posee una capacidad de aprendizaje mucho mayor, producto de su
especializacion.

Se mueven habitualmente en manada, desplazandose en equipo de profesionales
cercanos y con fuertes lasos de confianza. Migran si mayor dificultad entre una y otra
empresa contratista y arrastran a sus colaboradores para mantener los equipos
cohesionados y fieles a la tarea o proyecto. Son herméticos y funcionan como cofradias
que estan dispuestas a dar fuertes batallas internas en la empresa, frente a nuevos
trabajadores que se incorporan o son promovidos dentro de esta industria.

La llegada a formar parte de este equipo, se basa en la promocidn desde el mundo
técnico, por parte de otros Supervisores y/o Jefes de Operaciones, como consecuencia
de muchisimos trabajos realizados y valorados o como agradecimiento a lealtades
basadas en apoyo a trabajos complejos o gran cantidad de trabajo que permite los
niveles de protagonismo necesarios.

Nada muy estructurado ni formal, transforma un técnico experimentado en un
Supervisor de sus antiguos pares sin recibir habitualmente capacitacién de lider o de
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manejo de personal. Con ello es muy posible que se cometan errores e injusticias y se
mantenga un permanente modelo de ensayo y error.

7.3.3 Elequipo liderado por el Supervisor de Terreno

Los Supervisores de Terreno, son también denominados coordinadores o
despachadores cuando se trata de trabajos menores y unipersonales para técnicos,
relativos al mundo de las instalaciones.

Los Supervisores coordinan y vigilan la labor que realizan entre 15 a 25 personas, tanto
cuando se considera personal de mano de obra directa, como cuando se habla de
personal de terreno subcontratado. En ese caso el equipo cuenta ademds con un capataz
por parte de la empresa subcontratista.

El equipo liderado, posee en este caso una escasa identificacion con la empresa y menos
si se trata de una subcontratista. Lamentablemente un gran ndmero de los técnicos de
campo se siente huérfanos de las empresas operadoras principales y dicha falta de
compromiso existe como consecuencia de antiguos procesos de privatizacion
realizados.

Haciendo Historia...

La Compania de Teléfonos de Chile CTC fue adquirida a mediados de los 90 por Telefdnica
Espana y a partir de ello comenz¢ la evolucién de una empresa estatal a una privada con
miles de trabajadores despedidos y traspasados a pequefos subcontratos. Con este hecho
muchos trabajadores de este sector de servicio, mantienen el sentir de que son empleados
por empresas que tienen una condicidn de facilitadoras. Sea cual sea la que se encuentre de
turno, finalmente siempre son ellos los empleados que brindan dicho servicio para la
principal. Fendmeno similar ocurre para todas las demds Operadoras Provenientes de
ENTEL CHILE y TELEX CHILE.

Estos equipos estdn formados por técnicos que no persiguen objetivos globales
comunes y generalmente son remunerados en funcion de la cantidad de instalaciones
realizadas (remuneraciones a produccidén). Aun asi, estan generalmente dispuestos a
brindarle ayuda a otros compafieros de equipo pues forman parte de un colectivo que
permanentemente va evolucionando en temas tecnoldgicos que requieren de auto
capacitacion.

No tienen una importante conciencia colectiva de tipo sindical y solo en los Ultimos afios

se han hecho algunos acercamientos informales por generar agrupaciones de caracter
nacional que agrupen a los integrantes de este sector.
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Los resultados de los esfuerzos sindicales, basan el éxito en la obtencién de beneficios,
transferencias por matrimonio, nacimientos, defuncion de empleados y familiares, y
premios por cumplimiento de metas de produccién personales y minimos aumentos fijos
de remuneraciones.

No buscan relaciones simbidticas de beneficio entre empresa y trabajador y son muy
lejanos a los objetivos de calidad, prevencion de riesgos que podrian transformarse en
disminucién de costos y/o beneficio para los trabajadores.

No poseen preparacion formal para los procesos de negociacién colectiva y basan sus
solicitudes en la experiencia obtenida y la informacion entregada por lo organismo
estatales de proteccidn y orientacion de los trabajadores.

Usan como bandera de lucha los dolores histdricos de la actividad que desempefan y
mantienen la sensacién de abuso de las empresas contratistas, aun cuando son las
mismas empresas operadoras las que afilo a aflo buscan disminuir sus costos y las
empresas contratistas traspasar dichos efectos a sus empleados.

Valoran importantemente a las compafiias que respetan la legislacion laboral y les dan
un trato digno. Por lo complejo de las tareas que realizan y la cuantificacién que se realiza
de estas, son habitualmente objeto de abusos que se traducen en irregularidades en el
pago de sus remuneraciones, por falta de claridad.

Resulta habitual que el cdlculo de sus remuneraciones se base en un desglose
conveniente de los costos que la empresa considera para el costo unitario de cada tarea,
incluyendo todos los conceptos legales susceptible de pagar y cumplir aparentemente
de manera formal con las obligaciones legales.

7.3.4 Elequipo fundamental de apoyo a los demas

Se debe considerar ademas la existencia de un grupo de empleados que aun cuando no
generan una actividad de instalacidn en terreno, genera el soporte necesario para la
realizacidon del proceso de instalaciones. En este equipo se considera el personal de
bodegas, control de gestién, compras, administracion, calidad, prevencion de riesgos,
control de recursos, pago de personal, etc.

Este equipo de apoyo, entrega el sustento para el desarrollo de todas las actividades

propias de la operacidn y pretende la optimizacién de todos los recursos dispuestos.
Personal, Vehiculos, instrumentos, Equipos, Herramientas, Fletes, etc.
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En general estd compuesto por personas con importante experiencia en el rubro, que no
posee necesariamente una capacitacion formal relativa a las tareas realizadas.

Este equipo también responde al Administrador de Contratos, pero es liderado por jefes
de departamentos menores con bajo nivel de autoridad dentro de la empresa
contratista. Si bien posee bajo nivel de autoridad, posee autonomia respecto de su tarea
y utiliza esa capacidad como herramienta de poder para facilitar o entorpecer el trabajo
del Administrador de Contrato.

No posee incentivos asociados a la produccién aun cuando reconoce lo fundamental de
su labor.

Se satisface de recibir una remuneracion cercana a sus expectativas y el reconocimiento
del equipo general por la labor recibida. Tiene gran conciencia colectiva y entiende el
concepto de equipo pues sus resultados tienen una implicancia global.

También posee alta valoracion por parte del mercado, pues aun cuando realiza tareas
administrativas, estas son propias de la relacién con la operadoras y particulares pues
consideran la interaccion con sistemas y terminologia técnica asociada.

Poseen una mayor identificacién con la empresa en donde desempefian su trabajo y
valora la estabilidad y el buen trato. Tienen un menor nivel de rotacidn pues requiere de
un periodo mayor de adaptacién que el personal técnico y en su tarea se reconocen
como importantes y requieren valores del tipo ético para un buen desempeiio.

7.4 Relacién entre los Equipos de Trabajo

Este tipo de empresas, trabajan en virtud de los conceptos mas simples en lo que a
estructura organizativa se refiere. En general poseen una estructura jerdrquica de jefes
y subalternos, con la rigidez de una piramide.

Las actividades se desarrollan fluidamente y esta estructura representa claridad para los
niveles inferiores. En ocasiones los niveles mas altos trabajan a partir de estructuras
matriciales, pero de cara al equipo meramente productivo, debe existir jerarquia y
mando muy claros.

Existe importante participacion del género femenino en este tipo actividades,

especialmente en el nivel de supervisidn. El trabajo interrelacionado es permanente
durante toda la semana y necesario dado el alto nimero de tareas a desarrollar.
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Los equipos de una misma dependencia jerarquica tienen mayores posibilidades de
trabajar por un mismo objetivo, mas los departamentos de apoyo suelen no entender la
dindmica de los proyectos y se generan conflictos basados enlos plazos de cumplimiento
de tareas y de toma de pedidos, que generalmente son mayores a los que proyectos y/o
servicios requieren.

7.4.1 Aspectos Positivos

La fuerte participacién de mujeres en el proceso productivo de una compafiia que
desarrolla proyecto de Infraestructura de Telecomunicaciones se relaciona con sus
virtudes particulares. El gran volumen de informacidn y el alto volumen de informacién
técnica, de calidad y relativa a la relacion con los trabajadores; requiere de gente idénea
y cercana al orden, rigurosa y responsable.

Estas virtudes se han observado en esta industria muy cercana al mundo femenino y por
esta razon se les prefiere para algunas tareas particulares.

Existe ademas una amplia tradicion familiar entre los trabajadores de esta industria.
Muchos hijos de técnicos contintian con la actividad aprendida y transmitida por el padre
o parte de su familia que formd parte de los trabajadores de una operadora de
Telecomunicaciones local, que entonces probablemente fue una compafiia publica.

Los trabajadores de esta industria estan siempre habidos de capacitarse. Saben que el
rubro que define su actividad, avanza vertiginosamente y los conocimientos propios, se
van desactualizando permanentemente.

Si bien los métodos constructivos no cambian fuertemente, los nuevos productos que
facilitan las tareas y aumentas la productividad de los técnicos son rdpidamente
adaptados por las compainiias del area.

Los clientes finales de las operadoras, requieren cada vez mayores prestaciones y calidad
en los servicios. Se vuelven mas exigentes en el cumplimiento de los plazos para la
concrecidn de los servicios contratados y la velocidad de activacion de los mismos.

Son menos tolerantes a las fallas y mas aun a la velocidad y cumplimiento de plazos de
solucidn de estas. Valoracidon del compromiso por parte del cliente.

Estos trabajadores han evolucionado sin gran dificultad de la época en que en Chile debia
postularse para optar a una linea Telefdnica, hasta ahora cuando se ha aprobado la
portabilidad numérica, como ultima barrera para los clientes, que hard un mercado mas
competitivo y agil.
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7-4.2 Aspectos Negativos

Por ser requerimientos importantes para el desarrollo de las demas industrias, las
telecomunicaciones requieren de un servicio continuo e ininterrumpido. Aun cuando los
demas servicios basicos fallan, se requiere de estos servicios, para comenzar a res-
establecer los restantes.

Debemos entender de este modo, que los horarios para este sector industrial, van en
muchas ocasiones completamente opuestos a la de los clientes, puesto que es un
servicio que no debe interrumpirse, y de hacerlo (pensando en mantenciones o
reparaciones) deberd ser en horarios no habiles.

Ademas, al existir fallas, no pueden los clientes esperar hasta que se retomen las
actividades para una reparacion. Habitualmente las empresas imponen niveles de
servicios (mds altos, segun la importancia del cliente) que obligan a realizar labores
arduas y complejas, sin importar el horario en que se produzcan.

Finalmente, dentro de las actividades de un proyecto superior, la infraestructura de
Telecomunicaciones, habitualmente no representa volimenes econdmicamente tan
altos; mientras si es determinante para el funcionamiento global del proyecto. Por esta
razon es la ténica de estas empresas, trabajar con los plazos muy acotados y supeditados
a las demas actividades que si representan un alto costo y definen el ritmo del proyecto
en ejecucion.

Con todo esto, la relacién con los trabajadores se vuelve compleja. Es habitual tener
trabajadores contratados sin jornada horaria ni aparente “supervisidon directa”, que
desarrolla extensas jornadas en duras condiciones ambientales y de descanso.

Sumado a esto, alejados de su familia sin visitarles por periodos extendidos que van de
un par de semanas hasta varios meses. Condicidn poco razonable si revisamos la
industria con los trabajos fisicamente mas pesados y las condiciones de descanso que
mantiene, como es la mineria.

Es habitual que no cumplan con el horario de entrada a su trabajo, sumado a que el
contrato que tienen probablemente no lo exija. Del mismo modo poseen disposicion
para ampliar su jornada bastando solo que se cumpla con los gastos de alimentacion y
alguna bonificacién asociada al esfuerzo adicional. Esto puede serrazonable, pero pierde
sustento cuando muchos de los trabajadores basan una buena parte sus ingresos en
acuerdos extra-contractuales de este tipo.
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Con todas estas condiciones particulares de la relacion entre los trabajadores y la
empresa, surgen dificultades que podrian definirse como aspectos negativos.

La familia de los trabajadores sufre fuertemente su ausencia y surgen problemas al
interior de esta, como consecuencia del trabajo. Problemas de comunicaciéon con la
pareja y problemas con los hijos en lo que respecta a autoridad y respeto.

Las esposas de los trabajadores asumen importantemente la educacidén diaria de los hijos
y los padres mantienen una fuerte posicion de proveedor del grupo familiar. Las
consecuencias de estas dificultades se traducen en los altos indices de fracasos
conyugales de las familias de los trabajadores de esta industria.
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8 Modelo de Relaciones

8.1 (Caso de Estudio

La presente revision ha sido realizada considerando un grupo de empresas del sector
Industrial relacionado a las Telecomunicaciones en Chile y particularmente una de origen
espafiol, implantada en Chile hace mas de 20 afios.

Las Telecomunicaciones abarcan un espectro de especialidades muy amplio, que va
desde los servicios basicos asociados a las tareas de instalaciones, hasta la mas
sofisticada especializacién de integracion de sistemas y plataformas tecnoldgicas de tipo
fisico y 18gico.

Se trata de Empresas medianas que pueden vender anualmente sobre 10 millones de
ddlares con volimenes de mas de 250 empleados. Empleados que de otro modo serian
parte de una subcontrata (manera despectiva de las empresas espafiolas, al referirse a
las empresas subcontratistas. Contrata para contratistas) pero las exigencias de las
operadoras telefdnicas los han llevado a contratar directamente para evitar un tercer
nivel de subcontratacidn, por el riesgo econdmico que para ellas representa y el posible
descontrol que podria producirse.

La empresa cuyo personal es objeto de este estudio, forman la parte inferior de la cadena
enlo que a especializacidn serefiere. Se trata de empresas contratistas de las operadoras
de telefonia fija que cumplen los servicios de atencidn a clientes finales para lainstalacion
de servicios de Telefonia, Internet y Televisidn por Cable o satelital.

Los servicios ofrecidos son de cardcter masivo y existe en el mercado una
“comoditizacion” de la mano de obra de ultima linea, que transforma a este grupo
humano en una masa laboral muy importante, capaz de generar cambios relevantes en
este sector industrial.

En total, el mercado de las Telecomunicaciones, dio empleo durante el 2016 a mas de
100.000 personas, de las cuales 58.000 corresponden al personal que aportan las
empresas contratistas sefialadas inicialmente en este capitulo.

Dentro de este segmento de trabajadores, generalmente el 77% corresponde a personal
técnico de terreno, el 15% representa al personal de apoyo directo a la operacién y
finalmente tan solo el 8% corresponde a empleados de nivel ejecutivo y equipo
administrativo para proceso de facturacion y pago, personal de direcciéon de RR.HH. y
demads administrativos para funcionamiento de oficinas y bodegas.
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Estos trabajadores estan distribuidos a nivel nacional, dependiendo de las necesidades
de las Operadoras Telefdnicas y los volimenes de trabajos que estas tengan para cada
region del pais. No siendo comun el desplazamiento de los trabajadores, sino que
generalmente se les encuentra con la especializacién necesaria, en cada ciudad.

Generalmente reportan de manera local a un responsable de cada zona, que a su vez
siempre estd subordinado al responsable, administrador o gerente, emplazado en la
ciudad de Santiago.

Estas empresas poseen una estructura jerdrquica muy estructurada con exacta
definicion de autoridad y responsabilidad, necesaria para el funcionamiento y
entendimiento de las personas que hay laboran.

8.2 Gestion de Recursos Humanos
Recursos Humanos, cuando debiésemos referirnos a Departamento de Personal.

La gran mayoria de las empresas contratistas de este estudio y especialmente la utilizada
para los anadlisis y reflexiones, poseen solo un Departamentos de Personal que se
encarga de la contratacién y del pago de remuneraciones y obligaciones previsionales.

Adicionalmente son los responsables de las certificaciones de obligaciones laborales
antes las empresas principales en proyectos de implementacidn y servicios.

El reclutamiento y seleccién, capacitacion, administracion o gestiéon del personal
depende exclusivamente del darea de operaciones.

Generalmente, no existen politicas reales y escritas de cémo y en qué condiciones deben
contratarse los trabajadores, salvo por procedimientos administrativos que implican una
cantidad importante de documentacién y antecedentes de los futuros empleados.
Documentacién que también puede evitarse a partir de un requerimiento de urgencia o
interés, proveniente de parte del drea de operaciones.

El aun asi llamado Departamento de Recursos Humanos, no es generalmente dirigido
por un profesional del drea, sino mas bien por técnicos especializados del area contable
con cursos de capacitacién en temas laborales y un apoyo permanente de abogados
externos especialistas, dispuestos para asesorar en la toma de decisiones respecto a la
relacién con los trabajadores y a acompafiar a la hora de enfrentar juicios interpuestos
por los mismos o conflictos de indole sindical o laboral.
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Depende del Gerente General, mas no posee la altura jerarquica y ascendencia sobre la
organizacién que tiene Operaciones y en virtud de los permanentes fallos y las falencias
técnicas que posee, es permanentemente cuestionado por la organizacion en cuanto a
lo riguroso y transparente de su trabajo.

Es un colaborador pasivo en procesos de negociacion colectiva, liderado por el drea de
Operaciones, que finalmente es el responsable por los resultados econdmicos de la
empresa y actor habitual en la relacidn con los empleados.

A partir de las negociaciones colectivas, obtiene las definiciones minimas acordadas,
relativas a beneficios y derechos de los empleados.

Recibe toda la informacién de parte de Operaciones y construye las remuneraciones a
partir de la informacién preparada por el equipo que mide y controla el desempefio de
los técnicos en terreno, generando cdlculos de horas extras, trabajos especiales,
incentivos por desempefio, aguinaldos, vidticos, etc.

Se encarga de traspasar toda la informacidn a software de remuneraciones y genera los
pagos, mas de cara a la organizacion, aparecen como los Unicos responsables de todo el
proceso de pago de remuneraciones.

No existe por tanto de parte de la estructura definida para dicha tarea, ninguna gestién
sobre los recursos humanos, ya que ni siquiera tiene una participacién activa en el
proceso de reclutamiento y seleccién que se basa en la busqueda activa y permanente
de trabajadores del mismo mercado, que se encuentran en otras compafiias o jovenes
empleados provenientes de organismos técnico-profesionales de educacién secundaria.

Es finalmente un departamento de apoyo administrativo incapaz de hacer gestion real
sobre los Recursos Humanos de la empresa. Sin politicas respecto de remuneraciones,
carrera funcionaria, desarrollo profesional y capacitaciones, que generalmente
reacciona a las exigencias legales o aquellas que emanan de requerimientos del cliente,
cumpliendo rigurosamente con toda la documentacion de los trabadores exigidas para
el control de laley de subcontratacién. Control efectivo que se traduce en aprobaciones
de los pagos mensuales que recibe la empresa contratista.

8.2.1 Condiciones higiénicas
Las empresas contratistas del mercado de la infraestructura de Telecomunicaciones

cumplen generalmente con las obligaciones que les establecen las normativas, en cuanto
a higiene, seguridad en el trabajo y salud ocupacional.
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Aun asi, el dinamismo de la industria y lo constantes cambios que las operadoras tienen
sobre sus requerimientos, obliga a las contratistas a estar siempre dispuestos a
aumentar su dotacion de personal o brindar servicios en nuevas ciudades.

Es en estos casos en que ocurren procesos de implementacion donde en muchas
ocasiones las condiciones higiénicas minimas son soslayadas y permanecen en dicha falta
por largos periodos.

La intervencion débil de sindicatos, comités paritarios y otras organizaciones de
trabajadores, es la que con mucho esfuerzo logra generar los cambios al respecto.

No existe una preocupacion fundamental por asegurar el cumplimiento de estas normas
dentro de la empresa y basado en una politica de minimo costo, el evitar el gasto en
temas higiénicos resulta coherente y ventajoso, aun cuando sea por un periodo menor,
relacionado a cuando comiencen las quejas.

En estos temas caen de manera permanente, la falta de bafios para los empleados,
duchas, casilleros, comedores adecuados y dimensionados de acuerdo a la cantidad de
personas, ropa de trabajo y la reposicion de elementos de proteccidn personal en estado
de deterioro.

Son finalmente las presiones de trabajadores, sindicatos, organismos estatales e incluso
el Mandate final, los que precipitan las mejoras minimas a estas condiciones por un
periodo de tiempo, pues no son una preocupacion permanente ni mucho menos una
politica a seguir.

8.2.2 Condiciones Laborales y Sindicalizacion

Los servicios que ofrecen estas empresas, se basan en atender a los clientes finales de
las operadoras y los horarios de los servicios resultan complejos considerando el tiempo
de estadia de los clientes en sus hogares. Las instalaciones y reparaciones se realizan
desde las 9 am hasta muy tarde por la noche, considerando a clientes residenciales que
no estan en sus hogares durante el dia.

Es por esta razén esencialmente que los técnicos de campo habitualmente poseen
horarios muy extendidos que no son soportados por ninguna de las modalidades de
contratacion definidas por la ley actualmente en vigencia. Nos referimos a contratos por
jornada laboral, contrato en turnos rotativos y contratos sin supervision directa o
también denominado en jerga popular “con articulo 22”.
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En todos los casos, los trabajadores no pueden exceder de las 45 horas semanales de
trabajo con los horarios de colacidn respectivo y un maximo de 10 horas extras en el
mismo periodo.

Aun considerando todo lo anterior, como regla general los técnicos de este tipo de
empresas, trabajan “a produccién” y como consecuencia de ello, abusan de la jornada
de trabajo en pro de alcanzar mayores remuneraciones. Abusan del concepto de no
supervision directa para ocupar hasta 12 o 14 horas en brindar sus servicios dado que
cada instalacién adicional le reporta mejora en sus ingresos.

Con todo lo anterior, existe un importante porcentaje de sindicalizacion en el drea, que
tiene como objetivo principal, conseguir beneficios concretos que aumenten sus
ingresos via bonificaciones o pagos por prestaciones puntuales o por razones de
caracter humanitarias o de eventos catastroéficos.

No hay un trabajo profundo en busca de la eficiencia y un compromiso por la
productividad que mejore los resultados de las empresas y se traduzca en mejores
condiciones salariales.

Los grupos organizados no poseen las competencias técnicas necesarias para dar una
lucha inteligente con las empresas en pro de mejoras sustentables que reporten
beneficios mutuos (empresay trabajador), pero tampoco las empresas platean acuerdos
sindicales que apunten a aumentar la eficiencia y la busqueda conjunta y comprometida
de los objetivos de la organizacion.

Se basa la relacidn sindical en un modelo de empujar y resistir en que dos organizaciones
contrapuestas en objetivos buscan una posicion mejor que la anterior sobre la cual
trabajar, por un periodo idealmente largo para la empresa (hasta 3 afos) y lo menos
extenso para el caso de los trabajadores.

Se trata de una confrontacidn inerte que busca reivindicar los dolores de una relacion
pobre en mecanismos de comunicacidén y participacién; y que sin duda alberga en los
trabajadores la permanente orfandad que sienten de la empresa operadora a la cual en
ocasiones se sienten mas pertenecientes pues aun cuando pasen muchisimas empresas
contratistas, son ellos los que permanecen.

Se han visto esbozos de mejoras en los contratos colectivos concretados, que premian a
los trabajadores en virtud de su aumento en la productividad y algunos que se utilizan
actualmente, mas no son la ténica de todas las organizaciones pues no son facilmente
aceptadas por los trabajadores. Su incredulidad y sentimiento de desapego con las
empresas contratistas evita estos avances.
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8.2.3 (Caso de éxito en negociaciones colectivas

A mediados de septiembre del afio 2007, la empresa del andlisis, se vio enfrentada a un
importante cambio en la manera de relacionarse con sus trabajadores, como
consecuencia de la primera negociacion colectiva sindical que debid enfrentar.

El cambio de un contrato anual a otro tri-anual con la compafia operadora movistar, llevé
a esta compaifiia y las otras que operaban entonces como subcontratistas del mayor
operador de comunicaciones a esa fecha, a que naturalmente surjan agrupaciones
sindicales.

Amparadas por un contrato ahora indefinido y no por obra, los trabajadores adquirieron
la condicidn de sindicables y consiguieron establecer diversos grupos que presentaron
propuestas diversas, aunque en el fondo similares.

Estas propuestas de contrato colectivo, dieron origen a una negociacién colectiva
reglada con 4 agrupaciones de aproximadamente 60 u 80 trabajadores cada una.

¢ Un sindicato de trabajadores de la zona norte, con sede en Arica

e Unsindicato de trabajadores de Santiago

e Unsindicato de trabajadores de la IV regidn, con sede en La Serena

e Un sindicato inter empresa poderoso, nacido al alero de Telefdnica, llamado
SINATE.

Las condiciones econdmicas de los trabajadores, se basaban en el pago por cada
actividad que realizaban, tanto en la modalidad de instalacién como reparacion.

Se valoraban cada una de las actividades que realizaban en un periodo de un mes con
cuadratura los dias 20 y se adicionaba el sueldo base, el concepto de semana corriday la
gratificacidn legal, para determinar el total de sus haberes; sobre los cuales se realizaba
el calculo de la remuneracidn liquida y el pago de las obligaciones laborales.

El valor pagado por la compafia a los trabajadores, no guardaba relacion con el esfuerzo
fisico que estas reportaban, sino con igualar proporcionalmente, los precios de una
actividad con los precios pagados por el mandante final, Telefdnica.

Asi bien si el cliente valoraba importantemente la instalaciéon de equipos de ADSL

(Internet de alta velocidad), los técnicos preferian de todos modos solo realizar ese tipo
de instalaciones pues le reportaban mayor cantidad de dinero y menor complejidad.
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En este proceso, los trabajadores, solicitaban un sin nimero de bonificaciones por
diversos conceptos como escolaridad de los hijos, fallecimiento, matrimonio,
nacimiento, catastrofe, vacaciones, etc.

Cambio en los precios de las actividades que realizaban mensualmente y reajuste en los
conceptos fijos bases de las remuneraciones. Ningin punto que considerara mediciones
de productividad, mejora en la tasa de accidentabilidad, resultados de la empresa,
disminuyendo las pérdidas de material o herramientas

Se realizé un trabajo arduo de convencimiento sobre los trabajadores de buscar medidas
y beneficios que fuesen en directa relacién con aumento de la productividad a cambio
de mejoras sustanciales sobre sus rentas. Para lograrlo, se debid solicitar autorizacién a
la dirigencia de cada uno de los sindicatos, para que pudieses explicarse con ejemplos
reales y concretos, un modelo de premio por productividad que pretendia
implementarse y formalizarse con ocasion de dicho proceso de negociacidon colectiva.

El modelo planteado, valorizaba de manera distinta y adicional, los trabajos
mensualmente realizados por los técnicos; considerando como mas valiosos aquellos
que reportaban mayor esfuerzo fisico y tiempo de instalacion y de menor manera,
aquellos que tuvieran una rapida instalacion y menos trabajo corporal.

La informacidn que se utilizé para darle valor de esfuerzo a las actividades de instalacién,
se obtuvo a partir de la data generada por los dos ultimos afios de aproximadamente
22.000 instalaciones mensuales.

Con esto, los técnicos tenian una motivacion idéntica, en lo relativo al premio, a hacer
cualquiera de los tres tipos de instalaciones y sus combinaciones.

Luego de esto, y conociendo los volumenes promedio de instalaciones mensuales de los
técnicos; se valorizé la cantidad de estas nuevas mediciones realizadas y se otorgd
premios por productividad mensual que generasen beneficio a los trabajadores sin hacer
siquiera un esfuerzo adicional al que habitualmente realizaban.

Adicionalmente se generd una tabla de premio, que valorizaba de manera
marginalmente positiva cada actividad adicional. Asi pues, cada actividad adicional que
el técnico realizard en el mes, puntuaba de mejor manera que la actividad
inmediatamente anterior realizada. Con una escala de tipo exponencial.

Y dado que la motivacion grande de alcanzar un premio podria traducirse en el esfuerzo

de algunos y la pasividad de otros, se generd un premio grupal que se obtenia como
consecuencia de evaluar estadisticamente el desempefo de los equipos de cada ciudad.
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Con ello, se asegurd ademas que el interés del equipo se centrara en la meta grupal por
la importancia de esta. También ayudo a identificar los menos productivos que mal
aprovechaban los recursos materiales entregados e impedian al equipo alcanzar las
metas grupales.

A partir de ello se definieron buena parte de las desvinculaciones. Fueron en definitiva
los mismos trabajadores los que descartaron a aquellos técnicos que no se
comprometian con la meta colectiva.

El aumento de productividad generado por este acuerdo sindical, llegéd a un 66%
promedio, y con ello se optimizaron los recursos de vehiculos, combustibles, etc. Pues
se sumd a esta medida otros temas adicionales que eliminaron los reprocesos en un 25%.

Conclusidn de esto, es que tanto la empresa como los trabajadores, aumentaron el nivel
de venta con menos trabajadores que los que habia antes

Se adjunta en anexo, contrato colectivo exitoso de septiembre de 2007
8.3 Jerarquiay subordinacidon

La jerarquia resulta ser un peso grande que soportan las estructuras humanas que
desempefian su trabajo en este tipo de empresas. La ubicacién en la estructura
organizacional y la posicidn relativa se transforma en condicién necesaria para el respeto
y el modo en que las personas son tratadas.

Resulta no poco habitual que muchos jefes de area o de servicio, soliciten a sus
subalternos, ser llamado de Don o Dofia. Y con ello generar la distancia necesaria que les
permite tomar una posicion de respeto que se basa en la presidn y trato inadecuado.

Cuando se desarrollan labores en una industria que valora esencialmente a sus lideres
por la ascendencia que les da sus conocimientos, la posicion de jefe con un modelo
impositivo debe imponerse con costumbres irracionales que permiten mantener una
posicion de poder, pero no de respeto.

Personas muy capaces en puestos de inferior rango, no logran destacarse mientras son
opacados por jefes que no les potencian por miedo a que les superen o les pongan en
evidencia de que su jefatura no tiene mas sustento que el cargo.

Habitualmente las organizaciones poseen estructuras jerdarquicamente muy verticales,

con la rigidez suficiente para que por mucho tiempo los empleados de mas alto rango
pasen completamente desapercibidos dentro de la organizacién. Organizacidn que los
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aplasta y limita con conceptos tan cercanos a la formacién militar y utiliza con soltura
términos de “conducto regular”, para explicar ocasiones en que las personas que toman
decisiones dentro de la compafiia ni se enteran de los problemas, a la espera de que
algunos de sus “jefes” o mandos medios transmitan las problematicas.

Se definen como faltas de lealtades a su jefe, la comunicacién directa con un superior
que no sea un jefe directo jerarquico, asi como podria considerarse una traicion el acudir
a una instancia superior para resolver un problema pendiente o informar una inquietud
sin esperar la respuesta de su jefe directo.

Se entiende la subordinacién de manera equivocada y se confunde con paternidad o
sumision. Se toleran abusos, malos tratos y hasta faltas de respeto, distantes a cualquier
relacién laboral; por el solo hecho de mantener el puesto de trabajo en un mercado tan
pequefio que castiga con indiferencia y rechazo general, actitudes que cuestionen la
subordinacion.

8.4 Estilos de liderazgos y resultados obtenidos

En la industria de la Infraestructura para Telecomunicaciones, son comuinmente
observados ciertos estilos de Liderazgo que destacan positiva o negativamente y hasta
se ven en parte caricaturizados, pues poseen patrones que se repiten en el tiempo y son
reflejo del aprendizaje de nuevos individuos en una industria que pareciera no avanza de
manera importante hacia una evolucién que considere la satisfacciéon laboral de sus
empleados.

8.4.1 El Carismatico

Ocurre muy a menudo que dentro de empresas contratistas y/o transnacionales como
las que desempefian labores en el mercado local, surgen lideres que poseen poco mas
que los afos de experiencia y un vocabulario rico en adjetivos e historias cdlidas, que
parecen ser quienes aportan el motor a organizaciones pobres en desarrollo de personas
y que les requieren como motivadores permanentes y supresores de las obligaciones de
estas. Obligaciones normales de buen trato y cumplimiento de acuerdos que son
obligaciones para estas o cualquier otra compafiia.

Son personas que desarrollan largas carreras de jefaturas en diversos proyectos a lo
largo de la trayectoria de las empresas. Proyectos que resultan ser alimento y fuente
creadora para nuevas historias Utiles para motivar. Proyectos que no siempre son
exitosos y un aporte real en la concrecidn de los objetivos econdmicos y financieros de
las empresas, salvo en las historias.
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El rol motivador de estos lideres dentro de la organizacidn es muy importante, pues logra
suplir gran parte de las tareas relativa a las personas, que son responsabilidad de las
empresas y logran que los equipos avancen en pro de las metas, entregando mucho mas
de lo que racionalmente estarian dispuestos a aportar.

Lamentablemente el mantenimiento de estos esquemas de motivacion de “arenga”, en
el tiempo se ven dificultados cuando los equipos adquieren experiencia y ya no bastan
las calidas historias para lograr que se motive del mismo modo, pues es un equipo que
reconoce las falencias de su lider y las empresas.

Ademds de observar que el Unico beneficiado y reconocido por los logros del este
heroico equipo, es quien estd a la cabeza.

Se requiere entonces que estos equipos maduros y dificiles de liderar den espacio a
nuevas generaciones de trabajadores, donde las herramientas de un lider carismatico
surjan el efecto esperado.

Se encuentran generalmente en los cargos de mediana jerarquia de las compaiiias, Jefes
de Terreno o Supervisores de Proyectos.

8.4.2 Lider jefe

Al igual como debe haberlos en muchisimos sitios, se pueden encontrar aquellos lideres
que poseen las competencias técnicas para conducir personas y enfrentar importantes
proyectos, pero no tiene las habilidades blandas que necesariamente le ayuden a
conducir de manera amable o con un bajo costo transaccional.

Poseen los conocimientos técnicos, pero serias dificultades para lograr un equipo
cohesionado que trabaje por un objetivo comudn. Una manera poco confiada de
enfrentar la relacidn entre las personas, talvez como consecuencia de la dificultad de
delegar basado en la menospreciar las capacidades de su equipo y confiar solo en sus
competencias.

Estos lideres requieren un altisimo nivel de control sobre las tareas y delegan muy pocas
de sus obligaciones. Intercambian informacidn en distintos niveles jerdrquicos a fin de
obtener datos reales de la evolucién de los proyectos.

Tienen un alto foco sobre la tarea y generan rigurosos sistemas de control que resultan

simplemente agotadores para su equipo, pero aseguran el avance sustantivo de los
proyectos realizados.
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Son duros en su trato y no dudan en alzar la voz en sefial de autoridad para que las
instrucciones sean correctamente recibidas y aplicadas. Su credibilidad se basa en los
conocimientos técnicos sdlidos.

No dudan ni tienen dificultades a la hora de apartar a alguien de su equipo si no se
cumplen los objetivos planteados. Son lideres que, sin tener las habilidades blandas
necesarias, logran la concrecion de los objetivos econémicos y financieros, pues su
desempefio medible y comparable los avala.

Se les encuentra caracterizados en trabajadores con Cargos de alta direccion como
administradores de contrato, y gerentes de drea.

8.4.3 Lider Colaborador

Son de aquellos menos encontrados y quienes en general poseen gran experiencia en
liderar equipos aun cuando sus conocimientos técnicos no sean tan especificos en la
materia técnicamente mas relevante del proyecto, pero sin con grandes habilidades para
la gestion de personas. Reconocen que los equipos se forman con el aporte de los
talentos de todos y el trabajo ordenado en torno a objetivos claros y alcanzables.

Orientan su trabajo y liderazgo, en ser lubricante que facilite el trabajo de todos los
engranajes y se dispone como en el ultimo lugar, a servir a todo su equipo pues sus
decisiones estan en torno a la estrategia y en parte a la tactica.

En grandes compafiias, lideres de este tipo son Utiles en una posicién alta de la estructura
jerarquica, pues sus habilidades de facilitador se destacan si posee la altura de decisiones
suficiente. Si no posee atribuciones para decidir, sus caracteristicas positivas se ven muy
diluidas.

No se les reconoce claramente como quien es artifice del éxito de un proyecto, pues su
posicion de colaborador, lo mantiene poco visible ante toda la organizacién, pero no
para sus liderados cercanos.

Son personas que buscan guiar y apoyar como lo harfa un padre y dedican muchisimas
jornadas de trabajo a adiestrar a su equipo, descuidando incluso sus propias obligaciones
y subvencionando las falencias de su equipo.

Tienen un amplio sentido de la responsabilidad y generalmente logra con su equipo los

objetivos, con un alto costo personal y desgaste laboral, pues su tarea de facilitador le
obliga a relacionarse con toda la organizacion para agilizar la gestion de su equipo.
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Se involucra de manera personal con su equipo hasta limites riesgosos en el plano
emocional, nublando parcialmente su criterio a la hora de tomar decisiones dificiles.

Empatico por excelencia, equivoca la decisién de apartar a alguien del equipo que no
cumple con las expectativas del proyecto o compafiia y asume parte de su rol y
aumentando su propia carga de trabajo, pues mantiene una relacion emocional muy
estrecha.

8.4.4 Lider que no debid serlo

Resulta recurrente en la industria de las Telecomunicaciones que exista una alta
variabilidad de volimenes de trabajo, pues las compafiias poseen ciclos de desarrollo
muy inestables. Las variaciones que producen los cambios tecnoldgicos y las necesidades
del mercado, obligan a procesos de crecimiento o mejora de redes muy bruscos, que se
traducen en requerimientos de personal para grandes proyectos, con planificaciones
poco deseables.

Adicionalmente la desaparicion permanente de empresas contratistas por problemas de
gestion financiera, que se originan en temas operacionales, aumenta la inestabilidad de
los equipos y las personas en esta industria.

Surgen entonces lideres espontaneos producto de la necesidad de formacién de un
equipo, que generalmente son profesionales o técnicos que se destacan en sus labores
habituales y son promovidos sin ninguin trabajo o desarrollo de carrera adecuado.

Son personas altamente motivados y comprometidas que poseen importantes
habilidades técnicas, pero no tienen la habilidad tactica para hacer que su equipo sea
exitoso. Son duros criticos de las personas con las que trabajan, pues esperan verse
reflejados en esos a quienes les toca guiar.

Siendo buenos en su trabajo anhelan tener réplicas de ellos mismos y no logran entender
que su rol es jugar en un equipo que posee habilidades distintas y probablemente
menores a las suyas. Son por tanto duros jefes, exigentes y completamente
comprometidos con los objetivos pues reconocen en su promocidn, una valoraciéon por
su trabajo.

Requieren urgentemente de apoyo de su lider y tiene mucha dificultad en encontrar

satisfaccién en su trabajo sino logra que su equipo vaya al ritmo que espera, ritmo similar
al que ellos tenian cuando realizaban dicha tarea.
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Su misién es fundamentalmente entender como liderar a su equipo y transmitir sus
conocimientos a su equipo para sacar lo mejor de ellos, pues no es una preocupacion
reconocer sus competencias, sino el éxito del proyecto encomendado.
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8.5 Perspectivas de los trabajadores de la industria

Los trabajadores de la industria de las telecomunicaciones han sido caracterizados de
acuerdo a su posicidn dentro de la estructura organizacional, y resulta del mismo modo
necesario segmentarlos para caracterizar las perspectivas que estos tienen de su vida
laboral y el futuro de la industria.

El siguiente es un andlisis generalista de las perspectivas de los trabajadores, basada en
la experiencia recogida por 10 afios, que de seguro obvia opiniones menores y pretende
reflejar a la gran masa que comprende a esta industria.

8.5.1 Técnicos de campo

El personal técnico no tiene grandes aspiraciones personales y profesionales en relacién
a su trabajo. Son participes de una industria que permanentemente los castiga,
traduciendo la eficiencia en su trabajo en beneficio para las empresas. Les capacita y va
mejorando la tecnologia a fin de disminuir los costos de instalacion y dicha mejora no se
traduce en mejores remuneraciones ni condiciones laborales.

Esencialmente su objetivo es buscar la forma de mejorar sus ingresos por la via de
aumentar sus habilidades para ser mas productivos o encontrar la forma de encontrar
las fallas en el sistema que soporta el control de su produccién, para tener mejores
ingresos por la via del fraude u optimizando su trabajo enfocado enlo que le reporta mas
beneficio econdmico personal, sin compartir los valores ni objetivos de la organizacién a
la que pertenece.

Los afios de menoscabo que han vivido en esta industria, los lleva a fomentar los
objetivos personales y enfrentarse al mercado como un mercenario que trabaja para el
mejor postor.

La sindicalizacidn representa un valor, solamente si las expectativas apuntan en el mismo
sentido de aumentar sus ingresos y mejorar sus condiciones personales y no tienen
reparo en excluirse de una organizacion sindical si sus negociaciones personales le
generan mas beneficio de corto plazo.

Muy pocos aspiran a subir en la escala jerarquica de las empresas, salvo aquellos que
basados en dos preceptos excluyentes piensan que la supervisién (siguiente nivel en la

escala jerarquica) es el camino esperado dentro de su trabajo en esta industria.

Aquellos pocos que tienen aspiraciones laborales basadas en expectativas personales y
no necesariamente econdmicas pues generalmente como buenos técnicos destacados
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eran mejor remunerados. Son aquellos que generalmente buscan superarse y buscan
capacitarse formalmente pues sus aspiraciones son de otro tipo y se basan en la
bldsqueda de crecimiento personal y talvez econdmicas de largo plazo.

Y por otro lado aquellos que buscan avanzar en la siguiente posicidn jerarquica dado que
sus capacidades técnicas no le permiten obtener mejores ingresos. No son habiles en su
tarea de técnico y buscan ubicarse como “Lider Jefe” y asegurar una estabilidad
econdmica que un trabajo basado principalmente en la produccidn, no le permite con el
nivel de esfuerzo que estd dispuesto a entregar.

Aun asi, la gran mayoria de estos trabajadores solo tienen aspiraciones de corto plazo y
fundamentalmente econdmicas. Los avances tecnoldgicos y el constante cambio en la
tecnologia de las telecomunicaciones, asegura su permanente capacitacion y mantiene
un horizonte para su trabajo. Un importante riesgo es el proceso natural de
automatizacién de los procesos, que busca eliminar el trabajo de los técnicos y minimizar
la accion de estos con los clientes acotando su accidn a las reparaciones complejas.

8.5.2 Supervisores de Obra

El trabajo de los supervisores y coordinadores de técnicos, se basa en entender las reglas
del negocio y articular el trabajo de los técnicos adecuadamente. Su trabajo esta
fundamentalmente en coordinar y facilitar el trabajo de campo a través de recursos
materiales, plataformas informaticas de la empresa contratista y del cliente, y logistica.

Cada vez mas lejano, es un supervisor que resuelve temas técnicos para sus dirigidos, y
mas habitual se vuelve un Supervisor gestor. Sigue valorandose la capacidad técnica de
los Supervisores, pero al paso del tiempo deja de ser una condicién fundamental para su
tarea.

Sumado a la produccién o generacién de muchas ordenes de trabajo, se van orientando
al cumplimiento exigente de los KPI (key performance indicator, indicador clave o medidor
de desempeno o indicador clave de rendimiento, es una medida del nivel del desempeno de
un proceso), establecidos por las compaiias operadoras respecto de lo servicios que
brindan los contratistas a través de los servicios de sus técnicos.

Los tiempos de respuesta a los reclamos o fallas, los plazos minimos o compromisos de
instalacidn, las reparaciones repetidas, el volumen de trabajo pendiente de realizar, etc.,

son el foco de los Supervisores en su labor de cada dia.

Resulta entonces relevante la capacidad del Supervisor en lo relativo a gestion de sus
recursos (técnicos, materiales, vehiculos, combustible, herramientas, etc.)
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Adicionalmente, las exigencias legales y técnicas han disminuido la cantidad de técnicos
que son responsabilidad de cada supervisor y por tanto han aumentado las plazas para
este cargo, con el objetivo de mejorar los niveles de servicio y poner foco a las tareas de
los técnicos.

Con todo esto, las perspectivas de un Supervisor se basan en crecer en la organizacion
potenciando sus destrezas en el aspecto administrativo y de liderazgo.

Aun asi, hay quienes solo esperan con un precedente largo de trabajo en la funcién y
resultados aceptables, solo buscan la empresa de turno que les contrate por ser quienes
siempre han desarrollado la tarea en esa zona o lugar.

El sentimiento de abandono (de las operadoras tradicionales) también los embarga y
mantienen su posicidn en las empresas contratistas con la mirada en la operadora de
telecomunicaciones que posee la figura de mandante, entendiendo que independiente
de las empresas contratistas “de turno” a cargo del proyecto, seran ellos los
supervisores pues mantienen la relacién con el cliente local y tienen ascendencia sobre
los técnicos que geograficamente estdn asignados.

Los supervisores se han transformado en ocasiones, en un mal necesario para las
empresas contratistas, pues son portadores de la “formula” necesaria para llevar una
operacion tranquila. Las constantes negociaciones entre la operadora y los contratistas
por periodos de 3 0 4 afios o los habituales descalabros que se producen en las empresas
contratistas, que las hacen desaparecer, al menos a alguna de ellas cada 2 afios; genera
esta movilidad laboral de personal que estd a la espera de que llegue un nuevo
empleador para seguir haciendo lo mismo.

Son ellos quienes conocen los “cédigos” en las relaciones con los jefes de proyecto,
supervisores, etc., dentro de la empresa operadora y con ello se transforman en el aceite
que facilita el inicio de una nueva contratista o la solucién a los problemas diarios de las
contratistas.

8.5.3 Jefes de Operaciones o Jefes de Proyecto
Los jefes de proyecto son técnicos o profesionales avanzados en cuanto a tdctica se
refiere. Logran resolver problemas a una velocidad muy alta y conocen en detalle el
funcionamiento interno de la empresa contratista y la operadora.
Su labor se relaciona con responder con maxima diligencia a problemas de mayor orden

en lo cotidiano y a organizar de manera tdctica el trabajo de los supervisores y técnicos
sin enterarse en detalle de las tareas diarias, salvo que sean relevantes.
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Su mirada estd sobre KPI y niveles de venta y facturacién. Sus variables econdmicas son
fundamentales a la hora de resolver y tienen conciencia media (en orden de magnitud)
de las consecuencias de sus decisiones.

Es un colaborador de segundo orden de los técnicos y suele ser un referente para ellos
en temas laborales; con tal poder de accidn que hasta dirime en conflictos con el
supervisor, aceptandose sus definiciones como justas.

El Jefe de Operaciones, es un brazo armado del Administrador de contratos y es quien
reporta el estado de los proyectos o servicios en terreno. Aglutina equipos de
supervisores y materializa las directrices emanadas de la administraciéon y la empresa.

Pudiendo haber varios Jefes de Operaciones o Proyectos en la organizacion, son
auténomos en sus decisiones de terreno, consulta solo aquellas que claramente tienen
mayor impacto econdémico.

Las perspectivas concretas de estos trabajadores se basan en que sus habilidades de
gestidn podrian posicionarlo como responsable de diversos proyectos, incluidos otros
de materias diversas. Dadas sus capacidades, son profesionales mas versatiles y que
pueden adaptarse a importantes cambios sin mayores sobresaltos.

Su primera motivacidn es participar de proyectos importantes y muy atractivos, que le
permitan desarrollarse profesionalmente y tener muchisima experiencia valiosa
acumulada. Experiencia que resulta ser el activo mas importante a la hora de comprarse
con sus similares, incluso con buenos Supervisores que aspiran al cargo.

Pero hay otros, quienes miran hacia la gestién, que aspiran en convertirse en
Administradores de Contrato y que buscan conseguir una posicion distinta en la
organizacion los que realmente tienen importantes perspectivas de desarrollo, pues ven
en ese nivel de decisidn jerarquico el objetivo de su esfuerzo y dedicacion.

Buscan capacitarse, de manera informal a través de cursos de capacitacidon pequefos o
con la tutela de su jefe como mentor y guia; o de manera formal a través de estudios
superiores con foco en la gestion y administracion de recursos humanos y materiales.
Son empefiosos buscadores del conocimiento y profesionales comprometidos con su
desarrollo profesional en la bisqueda de sus objetivos personales.

8.5.4 Administradores de Contrato

El Jefes de Obra, como se le llama en algunas transnacionales o Administrador de Obra
o Contratos en Chile, es generalmente un profesional formado que ha surgido desde el
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equipo como un jefe de Operaciones destacado o ha llegado a formar parte de la
organizacion reclutado para un nuevo proyecto.

Son personas de confianza para la empresa y lideres fundamentales en los proyectos.
Dirigen equipos numerosos y gran cantidad de recursos materiales y financieros, con los
que son capaces en ocasiones de definir a partir de su gestion, el destino de la empresa.

Se pone sobre ellos una gran responsabilidad que no siempre posee el control necesario
para asegurar el cumplimiento de los objetivos globales de la compafiia. Adicionalmente
no se acostumbra a determinar el personal idéneo para estos cargos, a través de proceso
formales y objetivos, sino que por medio de la decisidn arbitraria de un Gerente de
Operaciones que le patrocina o como consecuencia de ubicar a un profesional salido de
la una compafia operadora a la que debe devolverse “favores” por medio de un
compromiso laboral.

Esa ambigliedad que genera este tipo de definiciones sobre los resultados de un
proyecto o contrato que adquieres para si una empresa contratista, es también una de
las causales del porque existe tal renovacidon de empresas permanentemente.

La improvisaciéon en el cargo o la falta de lineamientos claros de las empresas
transnacionales, (donde los duefios no tienen rostro) hace que el destino de estos
profesionales y peor aun, de todo el personal que trabaja en colaboracion con ellos, sea
incierto lamentablemente.

Las perspectivas de los Administradores de Contrato en esta industria, es pulular entre
diversas empresas tratando de mejorar en su gestion hasta ubicarse definitivamente en
casa de no tener buenos resultados o de destacarse entre sus pares y ser protagonista
del crecimiento de su empresa a través de su trabajo, manteniéndolo en su tarea por
muchos afios, catapultandolo a proyectos mdas importantes o abriéndole algun espacio
entre los niveles ejecutivos de la compafiia.

Un buen administrador de contrato, llevard a su equipo de Jefes de Operaciones,
supervisores y técnicos a participar de la industria de la Infraestructura de las
telecomunicaciones, en proyectos exitosos e interesantes, permitiendo a la empresa en
general a participar de nuevos proyectos a partir de una referencia positiva.

Serd seguido por sus colaboradores a nuevos proyectos o al menos tomara parte de
estos equipos exitosos para formar nuevos equipos en nuevos proyectos.

Su éxito se medira través de los proyectos que comparativamente lidere dentro de su
organizacién, donde obtendra el reconocimiento de superiores y pares. Dependiendo
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del tipo y tamafio de la organizacidn, vera su proyeccién aspirando a un cargo ejecutivo
o migrando a una nueva compafiia en busca de mejores condiciones econémicas o a
desafios mayores, nuevos o mas interesantes.

8.5.5 Ejecutivos de las contratistas

El ultimo nivel a revisar en las empresas contratistas, corresponde al que lidera la
estrategia en la organizacién y quien representa de manera activa los objetivos de los
accionistas. Accionistas que, en el caso de las transnacionales, no tienen presencia ni
observacion directa sobre los resultados de la empresa en lo operativo, sino solo a nivel
de resultados econdmicos.

Los ejecutivos definen las directrices de las empresas y dan sustento a la “forma” en que
se hacen las cosas. Son los responsables de impartir justicia a través de la definicion de
salarios, procedimientos, condiciones laborales y estilos de liderazgo.

Los ejecutivos en estas empresas contratistas, provienen de definiciones variadas que
podrian segregarse del siguiente modo:

8.5.5.1 Expatriados

Profesionales provenientes de expatriaciones realizadas al interior de estas
transnacionales, que envian a nuestro pais profesionales necesarios de reubicar por falta
de trabajo en su nacién, con experiencia en proyectos similares o sin experiencia.

Estos profesionales no tienen ningun apego a la cultura de la empresa y salvo
excepciones, su direccion sobre los equipos locales, se basa en transferir las presiones
de los clientes a los Jefes de Operaciones, sin un profundo involucramiento de los
problemas, las necesidades de los trabajadores y condiciones higiénicas de las
instalaciones dispuestas para el trabajo del personal técnico. Su periodo de permanencia
en el pais es cercano a los 5 afios y tienen objetivos personales ligados a una nacion
extrajera, pues mas bien lo ven como una posibilidad para crecer internamente en la
compafia y regresar a su pais en una mejor posicién jerdrquica, avalado por la
experiencia internacional.

8.5.5.2 Crecimiento Local Interno
Este canal de acceso a los cargos ejecutivos, resulta ser el segundo mas habitual, pero el

mas efectivo en cuanto a resultados de los proyectos se trata. El conocer el
funcionamiento local de la empresa, aun cuando sea una sucursal de una compafhia
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transnacional y entender la filosofia de trabajo de las personas con la cultura que
localmente existe, es fundamental para el éxito del proyecto.

El nivel de compromiso y dedicacidon a la tarea de un trabajador que ha crecido
profesionalmente en la empresa es alto, y posee la motivacidon que resulta de reconocer
el trabajo bien hecho.

La valorizaciéon que la empresa le entrega al promoverlo, sumado a la capacitacién
técnica en tareas de management, desencadenan en un profesional completo,
preparado y motivado que posee grandes expectativas para su vida profesional en la
empresa contratista.

8.5.5.3 Head Hunter

Profesionales surgidos de concursos privados de busqueda, a través de empresas
expertas que llegan a sumarse a la organizacidn, pocas veces se adaptan a la cultura
organizacional, si no se hace una bisqueda adecuada.

Habitualmente estas bisquedas consideran aspectos técnicos y experiencia descrita en
un curriculum vitae, pero no mide las posibilidades de dichos postulantes a integrarse
activamente en un equipo conformado, o en conformacién pero que tiene como
ingrediente la cultura propia de la empresa. En general los resultados no son buenos.

Por otro lado, las perspectivas de un ejecutivo integrado a una empresa contratista, son
habitualmente bajas, enlo que se refiere a crecimiento. Crecer en una organizacién como
esta, implica ser valorado, reconocido y tener trayectoria de trabajo con la gente de
terreno. Ser valorado por los proyectos realizados y los desafios emprendidos.

No existiendo todo eso, es muy probable que la estadia en la empresa, resulte corta y
luego de unos afios dificil, migre en busca de nuevas oportunidades.

8.5.5.4 Ex empleados de Operadoras Telefdnicas.

El reclutamiento de ex trabajadores de empresas Operadoras Telefdnicas, como
agradecimiento a los favores realizados durante el periodo en que se desarrollaron
conjuntamente los proyectos, es también una practica habitual de incluir nuevos

expertos en las empresas contratistas.

Esa es la peor de las soluciones a los temas de gerenciamiento en las empresas
contratistas, pues se incluyen a ex mandantes dentro de equipos de contratistas, que
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dificilmente logran quitarse la condicidn de jefatura y no se adaptan a encontrarse fuera
de una operadora telefdnica.

Tienen distinto ritmo de trabajo y presumen que delegar es “mandar a hacer”.
Mantienen una actitud critica y dura sobre supervisores y técnicos sin involucrarse en el
problema a resolver, solo profiriendo criticas y cuestionamientos.

Es sin duda un fracaso incluir este tipo de profesionales en la organizacién y finalmente
terminan yéndose de la empresa al cabo de un periodo corto.

En general los ejecutivos que realizan labores en una empresa contratistas, son potentes
lideres, que logran lidiar con permanentes economias de guerra, insatisfaccion de las
personas, condiciones laborales minimas, poca sindicalizacidon efectiva, y niveles de
presion muy altos.

Con todo ello, estos profesionales estan preparados para grandes desafios y sus
perspectivas de crecimiento son altas, mas existe muy poca certeza de que puedan
desarrollarlas dentro de la empresa contratista, donde los incentivos son de bajo nivel y
el crecimiento depende de que internacionalmente decidan reorganizar la direccion de
la empresa.
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9 Conclusiones

9.1 Desde la perspectiva de las teorias de liderazgo

Analizando lo descrito en la teoria de rasgos, la revision es fuerte en mostrar que existen
rasgos a nivel de Supervision y Técnicos que caracterizan a los lideres eficaces.

Al inicio de este estudio, lo sustentado en la teoria de rasgos, era el argumento mas
fuerte para entender los resultados en esta industria. En la medida que la revisiéon se fue
profundizando, dichas posturas han ido cambiando. De todos modos, parece ser que en
las relaciones existentes en la industria de las telecomunicaciones a nivel propiamente
operativo, ciertos tipos logran de mayor forma su objetivos y consiguen que sus
liderados lleven adelante proyectos de manera eficaz sus labores.

Como se menciond en puntos anteriores, un lider creible para personal técnico de
comunicaciones, es aquel que tiene el conocimiento idéneo y ha librado batallas en
proyectos emblematicos, o de magnitud y/o resultados admirables. Debe tener historias
importantes que contar y la capacidad de aglutinar en torno a si, con un estilo cercanoy
potente que bordee la linea dura de la autoridad.

Un lider fuerte que tome decisiones en momentos de duda y dirima antes las
indefiniciones. Sin mucho sentido democratico ni colaborativo.

Lo que en teorias emergentes se denomina un lider Carismatico. De esos que nacen para
conducir equipos y poseen habilidades innatas de expresar lo que desean para que el
equipo se disponga a seguirlos. Un lider que posee la habilidad para inspirar entusiasmo,
interés o afecto en los demas a través del encanto personal o la influencia”.

Los recursos disponibles y las condiciones en que se desarrollan los proyectos, obligan a
contar con lideres carismaticos que aglutinen en torno a si al grupo técnico pues de
manera racional y plenamente consiente seria muy criticos de las inadecuadas formas en
que se enfrentan los proyectos.

Instalaciones de oficinay bodega sin los bafios adecuados, largas y extenuantes jornadas
de trabajo, pago por conceptos mal medidos, poca transparencia en las metodologias
de pago, descuentos por conceptos propios de la operacion y responsabilidad de los
empleadores, sobrecarga de trabajo, minima proteccidn social; son parte de las pésimas
condiciones que los técnicos y trabajadores de esta industria deben tolerar y vivir
diariamente y necesariamente para ello requieren de lideres Carismaticos.
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De algiin modo estos lideres se transforman en complices de las empresas contratistas
y mueven a los trabajadores con arengas y sabrosas historias.

Es dificil creer que eso ocurra en estos tiempos en que existe tanta informacidn y es facil
disponer de ella, pero esta industria al igual que debe ocurrir en otras, esta inserta en
una permanente urgencia y necesidad de avanzar tecnolégicamente y parece ser que
dentro de aquello los trabajadores de rango inferior, son los mas perjudicados.

En lo relativo a posiciones jerdarquicas mas altas, donde se encuentran profesionales con
mayor preparacion técnica, se vuelve dificil pensar que definiciones tan basicas del
liderazgo surtan algun tipo de efecto en las personas. Se requiere revisar conceptos mas
profundos y elaborados para explicar la forma en que se vuelve efectivo el Liderazgo.

Entendiendo como efectivo, que cumpla de mejor forma las expectativas de las
empresas y los desafios establecidos por los clientes.

Corresponde entonces considerar que los resultados positivos en estos niveles
organizacionales se explican a partir de aquellos lideres que son capaces de ver a sus
dirigidos y de liderarlos de la forma en que ellos requieran ser dirigidos.

La gran cantidad de personas que forman los equipos de trabajo, obliga a que los lideres
tengan la perspicacia de observar y entender a su equipo, para trabajar en liderarlos a
cada uno de ellos de manera adecuada a sus conocimientos y entusiasmo.

Los lideres exitosos son quienes son capaces de adecuar su forma de abordar los
problemas y las dificultades de sus equipos, conociendo el nivel de motivacion y las
competencias que estos tienen para realizar su tarea.

Esencialmente se dedican a dirigir a unos que no poseen las competencias adecuadas y
capacitarles cuando son quienes tienen la ascendencia de un lider carismatico sobre los
técnicos a su cargo. Muchos supervisores que lograron posiciones de coordinaciéon de
sus antiguos pares, adolecen del conocimiento de cierta herramientas informaticas o
conocimientos minimos de finanzas y deben ser conducidos con un alto nivel de
direccion pues en general su motivacion es alta.

El siguiente paso, luego de un importante tiempo en su tarea de supervisidon con buen
desempefio, permitirle optar a un cargo de Jefe de Operaciones o de Proyecto luego de
adquirir conocimientos administrativos necesarios de manera formal o via instruccion
permanente.
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La combinacion entre motivacion y aprendizaje, mantiene a un equipo cohesionado y
dispuesto para desafios permanentes.

9.2 Respecto de los aspectos Motivacionales

Las caracteristicas de esta industria y el origen de los capitales que poseen las empresas
contratistas hacen que los aspectos motivacionales se vean muy mermados y
disminuidos, siendo considerados de manera errénea, casi como temas suntuosos.

El nivel de satisfaccion de los trabajadores es muy bajo, y resulta determinante el trabajo
de lideres con fuerte trabajo motivacional permanente para contener la masa de
trabajadores que estarian dispuestos a buscar nuevas posibilidades si fuese posible.

Por un lado, las empresas operadoras de telefonia, limitan el libre intercambio de
trabajadores entre las diferentes empresas contratistas, estableciendo tiempos minimo
de ausencia en una empresa, antes de aceptar que se muevan a otra, cercanos a los 3
meses y por otro lado, existe en el mercado un gran temor de moverse de una compafiia
a otra, pues las condiciones y los bajos sueldos obligan a pensar que la indemnizacién
por afios de servicios es una recompensa que les pertenece y no quieren perder.

En temas de motivacién las compafiias trabajan a nivel jerdrquicamente inferior y logran
objetivos empresariales con férmulas que logran motivar a sus trabajadores a través de
reconocimientos, promociones, actividades que logran potenciar al equipo y enriquecer
la relacién con supervisores y jefes de operaciones, mientras no se cubren los temas
higiénicos como instalaciones adecuadas, procedimientos y politicas de proteccion
laboral, respecto y sueldos dignos y transparentes.

Se mantienen en un equilibrio inestable de motivacién, lidiando con los permanentes
reclamos de los trabajadores y las organizaciones sindicales, que mas que un organismo
empoderado que defiende las necesidades de los trabajadores, es un mediador entre los
que los trabajadores exigen y lo que las empresas miserablemente pretenden entregar.

No poseen la fuerza necesaria por el alto nivel de atomizacion que tienen y su capacidad
de presion es minima frente a empresas contratistas prisioneras de contratos leoninos
que ni siquiera pueden cuestionar a la hora de firmar.

Cuando se materializan huelgas por negociaciones colectivas entre los trabajadores de
una empresa contratista de una operadora, el servicio a los clientes finales de la
operadora, no se suspende. No hay puestos de trabajo especificamente asignados a los
trabajadores, por tanto, el reemplazo ilegal se materializa sin dificultad.
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Nuevamente la motivacidon se basa en generacién de entusiasmo etéreo y lleno de
buenas historias. No en soluciones y acciones concretas, que no podrian sostenerse si la
preparacion de los técnicos y supervisores fuese adecuada para discutir con la altura
necesaria, las condiciones adecuadas para su labor.

Con todo esto, no existe de parte de los trabajadores, una identificacion con las
empresas contratistas, que genere relaciones sustentables, de largo plazo y enfocadas
en el crecimiento de estas empresas y siguen siempre siendo un vehiculo para que los
trabajadores brinden servicio a las operadoras de manera encubierta.

9.3 Enlorelativo a Justicia Organizacional

No se practica con atencién especial y ni siquiera parcial, la equidad en ninguno de sus
aspectos, pues ni siquiera eso representa una preocupacion para organizaciones como
estas.

Analizando en detalle el concepto de justicia distributiva, es un hecho que las personas
que en esta industria desempefian labores, consideran que no reciben una remuneracion
adecuada para el trabajo que realizan y el aporte que representan para la empresa
contratista. Por el contrario, estan seguros que las remuneraciones que reciben los
ejecutivos de dichas empresas son muy elevadas y es una clara prueba de que no se
imparte justicia por este mecanismo.

En relacion al aspecto procedimental, estas empresas no tienen procedimientos que
sean respetuosos y amables con las personas. Son poco claros y estan pensados en
apremiar a los trabajadores cuando se trata de asuntos relativos al control de los
recursos dispuestos por la empresa y a entorpecer la respuesta dilatando las tareas sin
cumplir ningun tipo de acuerdo de plazos para las respuestas o compromisos con los
trabajadores.

Las necesidades de los trabajadores no estan en primer lugar para la empresay cualquier
solicitud que estos realicen, representa un atentado contra el status quo de la compafiia.

No existen mecanismos establecidos amables para las contrataciones de personal y el
trato que reciben los futuros empleados en ocasiones hace desistir a los postulantes en
medio de dicho proceso. No se acostumbra a contar con las herramientas necesarias
para su trabajo desde el dia 1 de su ingreso y posteriormente se le juzga por ser poco
“productivos”.
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Dado que no se cuenta con un potente departamento de RRHH, el equipo de
remuneraciones o departamento de personal improvisa permanentemente en las
soluciones a los problemas de los trabajadores y falla.

No se formalizan procedimientos de cdmo hacer las cosas, pues parece ser que la
ambigliedad resulta Gtil a la hora de equivocarse y cambiar de opinidn.

Peor aun, las oficina e instalaciones se segregan dividiendo las zonas de trabajo de los
altos ejecutivos de todo el resto del personal, incluso incluyendo equipamiento de
control de acceso biométrico para ingresar a las oficinas.

En muchos casos, altos ejecutivos exigen que se les trate de “don...” y no respetan las
reuniones que pudo haber programado con subalternos ni proveedores, mientras la
relacién con clientes es casi de sumision.

En el caso de las transnacionales espafiolas, es habitual que sus ejecutivos no se
relacionen con las personas en ninglin aspecto y les tratan con un desprecio impactante
y extrafio para personas con alto nivel de educacidn y cultura, llegando a desconocer la
realizacion de actividades habituales en este tipo de estructuras organizacionales; de
connotacién nacional y cultural como las fiestas patrias.

9.4 Ideas Finales

Se observa en esta revision, que el modelo de relaciones y administracién en las
empresas contratistas de las operadoras de telecomunicaciones en Chile, presenta un
esquema operativo completamente obsoleto en lo que a relaciones, liderazgo y justicia
organizacional se refiere.

Este modelo ha tenido ciertas mejoras en los ultimos afios, luego del fracaso y
desaparicién de muchas empresas. Relacom, Netrium, Azeta, etc.

No es sustentable que las operadoras telefénicas mantengan unos contratos tan
desequilibrados entre ellos y sus colaboradores y con una actitud indolente, permitan
que funcionen brindando servicio a sus clientes, organizaciones con tal nivel de
inestabilidad, donde trabajadores y empresa buscan maltratarse mutuamente y
perfeccionan las formas de agredirse en busca de intereses personales y no
colaborativos.

Parece ser que este modelo en decadencia debiese reordenarse y migrar a un modelo

mas orientado al cliente y al respeto por las condiciones de los empleados que ahi
realizan labores.
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Es muy factible que parte de los cambios surjan a través del crecimiento de las
organizaciones sindicales que logren unirse en torno a objetivos comunes y busquen
obtener mayor fuerza para la realizacion de los cambios sustanciales que se requieren.

Grandes paralizaciones, protestas y marchas de trabajadores del gremio, podrian ser la
tonica del inicio de los cambio necesarios y probables, que lleven a los trabajadores a
buscar justicia y mejores condiciones en busca de satisfaccion en el trabajo que
escogieron o no, para concretar sus suefios personales.
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10 Anexos

10.1 Contrato Colectivo SICE Agencia Chile, septiembre 2007
10.2 Cddigo del Trabajo, octubre 2016
10.3 Ley 20.123,2006

10.4 Norma Telefdnica Chile FTTH
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