U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Ingenieria

IMPACTOS DE LA GESTION DE LA FELICIDAD EN
LA PRODUCTIVIDAD DEL NEGOCIO DE
CELULOSA Y ENERGIA DEL GRUPO ARAUCO

FELIPE ADRIAN PIZARRO VALDEBENITO

PROFESOR(ES) GUA: HECTOR VALDES GONZALEZ, PhD
ALFREDO SERPELL BLEY, PhD

PROYECTO DE GRADO PRESENTADO A LA FACULTAD DE INGENIERIA DE LA
UNIVERSIDAD DEL DESARROLLO PARA OPTAR AL GRADO ACADEMICO DE
MAGISTER EN INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS

CONCEPCION - CHILE
2021



U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Ingenieria

IMPACTOS DE LA GESTION DE LA FELICIDAD EN LA
PRODUCTIVIDAD DEL NEGOCIO DE CELULOSA Y
ENERGIA DEL GRUPO ARAUCO

POR: FELIPE ADRIAN PIZARRO VALDEBENITO

Proyecto de Grado presentado a la Comision integrada por los profesores:
PROFESORES GUIA: Héctor Valdés-Gonzalez, PhD. y Alfredo Serpell Bley, PhD.
PROFESOR INTEGRANTE 1: Lorenzo Reyes Bozo, PhD.

PROFESOR INTEGRANTE 2: Diego Rivera Salazar, PhD.

Para completar las exigencias del Grado de Magister en Ingenieria Industrial y de
Sistemas.

Diciembre, 2021

Concepcion, Chile



DECLARACION DE ORIGINALIDAD

Por medio de la presente, declaro que el trabajo titulado: IMPACTOS DE LA GESTION DE LA
FELICIDAD EN LA PRODUCTIVIDAD DEL NEGOCIO DE CELULOSA Y ENERGIA DEL
GRUPO ARAUCO, que presento a la Universidad del Desarrollo de Chile, es de mi autoria (o
co-autoria) y no ha sido publicado previamente, ni estad siendo considerado para publicacién
bajo otra filiaciéon. En igual sentido, declaro que el trabajo de tesis y su contenido, son
originales y que todos los datos y referencias a trabajos ya publicados con anterioridad han
sido debidamente identificados, referenciados o citados en el documento, y que estas citas
han sido incluidas en las referencias bibliograficas. Afirmo, asimismo, que los materiales
presentados no se encuentran protegidos por derechos de autor; y en caso de que asi lo
estuvieran, me hago responsable de cualquier litigo o reclamo relacionado con la violaciéon
de derechos de propiedad intelectual, exonerando de toda responsabilidad a la Universidad
del Desarrollo de Chile.

Finalmente, me comprometo a no someter este trabajo (o parte de este), a consideracién en
ninguna revista o congreso para publicacion sin contar con la aprobacién y haber pasado el
debido proceso de revision en Universidad del Desarrollo. En caso de que un articulo sea
aprobado para su publicacion, autorizo a la Universidad del Desarrollo a incluir dicho articulo
en sus revistas, y a reproducirlo, editarlo, distribuirlo, exhibirlo y comunicarlo en el pais y en
el extranjero, por medios impresos, electronicos, Internet o cualquier otro medio, para

propositos cientificos y sin fines de lucro.

/////

FELIPE ADRIAN PIZARRO VALDEBENITO

Firma



Dedico con especial carifio esta tesis a mi esposa y familia,
la cual siempre estuvo al lado mio de manera incondicional
apoydndome y ddndome soporte.

Ademds, a Dios por estar siempre conmigo en este camino.



AGRADECIMIENTOS

Quisiera comenzar agradeciendo a los profesores que impartieron cada una de las
asignaturas, tanto presencial como virtualmente, principalmente por el profesionalismo a la
hora de explicar las materias en un escenario tan adverso como el que se gener6 debido a la

crisis sanitaria que nos encontramos enfrentando.

También quiero agradecer a todos y cada uno de mis compafieros del Magister 2020-2021,
porque fuimos un equipo afiatado, comprometido, resiliente y con pensamiento critico a la
hora de aprender. A mi grupo de estudio, donde pasamos muchas horas discutiendo y
analizando la manera mdas idénea de solucionar los problemas, a la Universidad del
Desarrollo por entregar un Magister de calidad con un pensamiento a largo plazo, y por la
capacidad de adaptarse de la mejor forma posible a los nuevos escenarios, y a mi empresa,

ARAUCO, por el apoyo durante este proceso de crecimiento profesional.

En el &mbito personal, agradezco a mi esposa por su paciencia, amor e incondicionalidad a la
hora de embarcarme en este nuevo paso profesional, gracias por alentarme a tomar este
desafio y creer en mi, sobre todo en el marco de la pandemia, sin el apoyo de ella, el carifio de
mis padres y hermanos, este camino hubiese tenido otro final. También, quiero agradecer a
mis amigos y colegas, los cuales fueron participes en la gestacion y desarrollo de este

proyecto.

Ademas, agradezco a Dios por estar siempre conmigo, por guiarme en estos cinco trimestres,
darme esperanza y fortaleza en este periodo de Magister que no estuvo exento de sacrificio
y esfuerzo, porque estudiar en medio de un escenario mundial incierto y con horas laborales
que cumplir con calidad, en algunos momentos se volvié muy agotador. Sin embargo, no perdi
la fe en él, ademas sé que todo esfuerzo tiene su recompensa y hoy he llegado a la meta,
finalizando con éxito el Magister en Ingenieria Industrial y Sistemas (MIIS), lo que me llena

de alegria y satisfaccion.
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Resumen
Este trabajo presenta una aproximacion teoérica analizando el impacto de la gestion de la
felicidad en la Gerencia de Personas y Seguridad y Salud Ocupacional (SSO) del Grupo Arauco,
especificamente de quiénes integran el Negocio de Celulosa y Energia en la region del Biobio.
En este contexto, el objetivo de esta investigacion es proponer un modelo de gestion de la
felicidad, desarrollo de vinculos positivos entre las empresas y trabajadores, para que estos
ultimos trabajen en un contexto de bienestar emocional y profesional mejorandose la
productividad en la implementacién de proyectos en la empresa. Para lograrlo se plantea una
aproximacion cualitativa a las opiniones de 1 secretaria, 6 ingenieros, 2 psicologos, 1 bidlogo
marino de la Gerencia de Personas y SSO; Gerencia de Medioambiente; Gerencia de
Confiabilidad y Suministros, basada en entrevistas semiestructuradas y considerando una
muestra por conveniencia, para entender cdmo y por qué los nuevos perfiles de cargos
responden a la gestion de la felicidad en proyectos con base en un disefio PERMA (Positive
Emotions, Engagement, Relationships, Meaning, Accomplishment). Los datos muestran que,
el modelo propuesto permite generar confianzas y alianzas dentro de los equipos de trabajo,
aumentando la productividad, reduciendo holguras y por ende, disminuyendo costos-
impactando positivamente en la mejora continua de las actividades de los proyectos. En
sintesis, el método propuesto genera una ventaja competitiva de las empresas que lo
adoptan, ademas de beneficiar financieramente a la empresa, lo que impulsa la aplicacion del

método propuesto en otros sectores y regiones.

Palabras clave: Modelo PERMA, perfil de cargo, liderazgo, organizacidn, gestion de la

felicidad.
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Propone modelo de gestion de felicidad, para aumentar productividad en
proyectos

Considera opiniones de 10 trabajadores del negocio Celulosa

Utiliza aproximacién cualitativa mediante entrevista a Gerencia Personas de
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Confirma que el modelo genera ventaja competitiva en empresas que lo adoptan
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1 INTRODUCCION

Si bien la felicidad puede ser diferente para cada persona, se define como un "estado de grata
satisfaccidn espiritual y fisica" o la "ausencia de inconvenientes o tropiezos" (Real Academia
Espafiola, 2019, 23° ed.), en ese sentido esta se relaciona con un sentimiento de bienestar y
es por ello que el ser humano siempre ha buscado alcanzarla en todas las areas de la vida,
inclusive en el mundo laboral, donde ademas han comenzado a ingresar nuevas
generaciones, que dan una alta valoraciéon a sentirse felices, son fieles a si mismos,
condicionando incluso los empleos donde trabajen y el tiempo que permanezcan en ellos,
(Cuestaetal, 2009). Es en este contexto, que nace este trabajo que busca presentar y justificar
los impactos que trae la gestién de la felicidad en los proyectos desarrollados en empresas.
Teoria apoyada por diversos investigadores a nivel mundial, como por ejemplo: el ex
académico de la Universidad de Harvard, Shawn Achor quien presenta los siete principios de
la psicologia positiva que impulsan el buen desempefio en el trabajo, (Achor, 2010); Stewart
Friedman, de Wharton University of Pennsylvania, quien desarrolla investigaciones sobre la
interseccion entre el comportamiento organizativo y la integracién familiar y laboral, (Gaitan
et al, 2015) y el profesor de la University of Pennsylvania, Martin Seligman, quien plantea el
modelo de gestion de la felicidad, PERMA (por su sigla en inglés: Positive Emotions,
Engagement, Relationships, Meaning, Accomplishment) el cual trata sobre cinco
dimensiones, ellas son: positividad, sentido, relaciones confiables, compromiso, logros y
reconocimiento, con las cuales el empleador debe trabajar para potenciar el bienestar y
felicidad de sus trabajadores, mejorando asi la productividad en la empresa .

En efecto, si bien a nivel nacional, diferentes autores han realizado variantes del modelo
PERMA, siempre respetan lo planteado por el autor original Martin Seligman, tal es el caso
del Modelo de Felicidad Organizacional de Ignacio Fernandez, (Letelier, 2018).

En este contexto, esta investigacion propone que utilizando el modelo PERMA se podria
promover la confianza y estados de bienestar laboral que aumenten la productividad,
impulsando una mejora continua de las actividades de los proyectos, lo que se traduciria en
un beneficio financiero para las empresas y para los trabajadores, pues podria significar para

estos ultimos, incentivos econdmicos o un crecimiento participativo o laboral.



De este modo, el objetivo de este trabajo es proponer un modelo de gestion de felicidad a la
Gerencia de Personas y SSO Area Celulosa de Celulosa Arauco y Constitucién, basado en un
disefio PERMA, que permita la mejora de la productividad en la implementacion de proyectos
en la empresa considerando un entorno de transformaciones culturales y nuevos perfiles
laborales.

Se debe tener presente que para llevar a cabo la implementaciéon del modelo PERMA, deben
existir ciertas condiciones minimas, entre ellas reconocer que nadie trabajaria por debajo de
su situacion de subsistencia, tampoco se podria trabajar en la felicidad de la gente, si antes
no existen condiciones minimas de estructuracién de la empresa (Castafieda et al, 2017), por
ejemplo, contar un organigrama organizacional, tener identificada la misién, vision, entre
otros. Para la utilizacién del modelo PERMA, la empresa también debe conocer la existencia
de este modelo, tener la disposicion para aplicarlo y motivar a sus trabajadores a participar
en la implementacién del mismo.

En este contexto, esta investigacion se efectué mediante una metodologia cualitativa basada
en entrevistas semiestructuras y considerando una muestra por conveniencia, con el objetivo
de responder por qué y como, los nuevos perfiles de cargo responden a la gestion de la
felicidad en proyectos. Antes de realizar las entrevistas ellas fueron validadas por expertos;
profesionales con afios de experiencia en la empresa y mayor preparacion académica, a los

cuales también se les efectuaron entrevistas pilotos.
1.1 Relevancia de la gestion de la felicidad

Dada esta realidad es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son
las variables relevantes que permiten la gestion de felicidad en los proyectos en la Gerencia
de Personas y SSO Area Celulosa de Celulosa Arauco y Constitucién, como una modalidad que
estimularia la productividad en la implementacion de proyectos?

En efecto, este cuestionamiento tiene sentido, porque el desempefio de la gestién de la
felicidad no es necesariamente considerado como parte fundamental en las decisiones
tomadas por la empresa, a la hora de requerir mayor productividad en proyectos

considerando los nuevos perfiles de trabajadores.
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1.2 Breve discusion de la literatura

Algunas definiciones entregadas sobre felicidad indican que ésta se entiende por un "estado
de grata satisfaccidn espiritual y fisica" o la "ausencia de inconvenientes o tropiezos", (Real
Academia Espafiola, 2019, 23° ed.). En este contexto, no es extraio que histéricamente el ser
humano quiera ser feliz e incluso invierta tiempo o bienes de todo tipo por alcanzar la tan
sofiada felicidad, diferente para cada persona, con un denominador comun relacionado con
el sentimiento de bienestar. Este puede existir en todas las areas de la vida, incluso en el
contexto laboral y sobre todo ahora, cuando ya han comenzado a ingresar al mundo laboral
las nuevas generaciones de Millennials y Centennials. Los Millennials son todas aquellas
personas nacidas entre 1982 y 2004, aunque el rango etario variard dependiendo de los
autores y no se observa un acuerdo, son una generacion segura de si misma, con mayores
niveles de autoestima que las generaciones anteriores, con menos compromiso y mas atraida
por renunciar frente a la insatisfacciéon laboral. La movilidad y las oportunidades de
aprendizaje les resulta atractiva, (Zavala-Villalon y Frias, 2018). Ademas, priorizan sus
intereses por sobre los de las empresas. Necesitan retroalimentacién y posibilidades de
crecimiento profesional y personal, (Diaz-Sarmiento, Lépez- Lambrafio y Roncallo-Lafont,
2017). Los Centennials, posteriores a los Millennials, son una generaciéon que desde la
primera infancia han vivido con smartphones e internet, en contacto con las tecnologias de
la informacién y les interesa cuidar y ser amigables con el medio ambiente. En el contexto
laboral, no se quedarian 8 horas en la oficina, prefieren emprender, a través de lo creativo,
saben ahorrar y son responsables con sus finanzas, (Castro, 2019). Ambas generaciones
demuestran una alta valoracion a sentirse felices, condicionando incluso los empleos donde
trabajen y el tiempo que permanezcan en ellos. Es aqui donde nace este proyecto que busca
presentar y justificar los impactos que trae la gestion de la felicidad en los proyectos
desarrollados en empresas. Esta teoria ha sido apoyada en diversos estudios realizados por
investigadores a nivel mundial, uno de ellos, el psicélogo, escritor y ex académico de la
Universidad de Harvard, Shawn Achor quien presenta los siete principios de la psicologia
positiva que impulsan el buen desempeno en el trabajo, (Achor, 2010). Del mismo modo, el
profesor de liderazgo y gestion, Stewart Friedman, de Wharton University of Pennsylvania,
desarrolla investigaciones sobre la interseccion entre el comportamiento organizativo y la

integracion familiar y laboral, (Gaitan et al, 2015). En este contexto, esta investigacion
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propone que, utilizando el modelo de gestion de la felicidad, PERMA (por su sigla en inglés:
Positive Emotions, Engagement, Relationships, Meaning, Accomplishment) del psicélogo y
profesor de la University of Pennsylvania, Martin Seligman, se pueden generar confianzas y
estados de bienestar laboral que aumenten la productividad, impulsando una mejora
continua de las actividades de los proyectos. Esto podria repercutir en un beneficio financiero
para las empresas y para los trabajadores, pues podria significar para estos ultimos;
incentivos econémicos, aumento en sus remuneraciones y un crecimiento participativo o
laboral. Cabe mencionar que existen variantes del modelo PERMA, adaptados por diferentes
autores, como el Modelo de Felicidad Organizacional de Ignacio Fernandez, (Letelier, 2018),
pero en esencia siempre respetando lo planteado por el autor original Martin Seligman.
Gestion de la felicidad: Teoria y definiciones

La gestion de la felicidad o «Happiness Management» es un pilar fundamental en empresas
que potencian el bienestar, felicidad y estados de atmdsferas positivas de sus trabajadores,
estimulando la innovacién y creatividad al interior de las organizaciones. Lo anterior,
discrepa sobre coémo se esta caracterizando la era de la industria 4.0, la cual plantea modelos
que deterioran gradualmente el concepto de bienestar y apuntan a una reduccién de puestos
laborales reemplazandolos por robots, lo que afecta directamente a la felicidad de las
personas, (Ravina-Ripoll, Marchena y Montaiies, 2019).

La gestion de la felicidad ha motivado a investigadores a trabajar en un estudio bibliométrico
sobre economia de la felicidad donde se seleccionaron 95 publicaciones en lengua espafiola
que tratan este tema, encontrando que existe una creciente produccion cientifica teoérica
sobre felicidad y trabajo, que responde a dos situaciones: nuevos paradigmas y el fin de la
crisis econodmica, (Sanchez-Vazquez y Sanchez-Ordéfiez, 2019).

Es necesario resaltar que algunos de los estudios realizados hasta el dia de hoy han sido en
su mayoria de enfoque cuantitativo, donde se han medido con escalas que han sido
configuradas para que las personas respondan a preguntas por categoria de respuestas
cerradas. Debido a lo anterior, cabe tener presente que un acercamiento mas cualitativo
podria enriquecer de manera importante lo que hasta hoy en dia se sabe sobre el tema,
(Bolafos y Cruz, 2017).

Ademas, estudios sobre la relacion entre la opinidn que tiene el trabajador respecto a su clima

laboral y la productividad de la empresa, han demostrado entre sus principales hallazgos que
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impulsar el trabajo en equipo y la necesidad de mejorar el clima laboral, seria un factor
determinante, relacionado a experiencias de bienestar laboral y motivaciéon de cada
empleado. Sin embargo, dejan en evidencia que si bien la empresa realiza esfuerzos en
materia de clima laboral, todavia carece de politicas institucionales que identifiquen la
felicidad organizacional como el eje capaz de impulsar el desarrollo de la empresa, (Marenco,
2018).

Gestion del talento humano y clima organizacional

Que las empresas trabajen en gestionar la felicidad, el talento y bienestar de sus trabajadores,
es importante para retener a aquellos funcionarios con mas potencial y asi alcanzar los
objetivos de la empresa, aumentando la productividad, es decir, aqui existe un vinculo causal
y estratégico, donde impulsar el bienestar de los empleados, permite mejores resultados en
la organizacion, (Pietro, 2013).

La hospitalidad y bienestar entre los empleados es un tema abordado desde la mirada
cientifica, sobre todo para identificar su relacién con la competitividad y diferenciacion entre
las empresas. Los resultados muestran que los trabajadores entienden que su bienestar tiene
directa relacion con los beneficios tangibles que recibe de su empleador, entendido este
ultimo, como la empresa donde se trabaja. Para medir estos atributos (hospitalidad y
bienestar) se recolectaron datos, se emple6 la herramienta formularios de GoogleDocs®. El
cuestionario tenia 36 preguntas en una escala Likert de 7 puntos y se emple6 la técnica
analisis multivariado de datos, por medio del software SmartPLS 3, (Stefanini, Assenjo y
Alves, 2019).

Modelos o tipos de representacion

El aumento en la rentabilidad, imagen de la empresa y calidad de los servicios entregados,
pueden estar determinados por trabajadores satisfechos y motivados, quienes agregan valor
a su trabajo porque lo hacen con mayor compromiso, al permanecer en un mejor clima
laboral positivo, sintiéndose mas felices, lo que se traduce en clientes satisfechos, (Alayon,
2015).

En este contexto, en las empresas o instituciones la gestién de la felicidad deberia nacer desde
las areas de recursos humanos, comunicaciones o direccidn estratégica de gestion humana,
quienes son los responsables de coordinar o gestionar a los profesionales mejor capacitados

para aplicar este modelo al resto de la empresa, (Pietro, 2013).
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Dentro de las funciones que se desprenden de la gestion de la felicidad se espera que estas
contribuyan al bienestar de los trabajadores, ayudando a darle significado a la vida de las
personas trabajando hacia objetivos que contribuyan para que los trabajadores se sientan
realizados en sus vidas y contextos laborales.

Minimizando de este modo, la existencia de trabajadores que presenten insatisfaccion
laboral. En esa linea, referencias teéricas sefialan que el estudio de la insatisfaccion laboral
es relevante porque repercute negativamente principalmente sobre dos aspectos: sobre la
salud de los trabajadores (estrés, desmotivacion, ansiedad, etc), y sobre la organizacion, ya
que por ejemplo, se relaciona con el ausentismo, renuncias, actitud negativa hacia la
seguridad en el trabajo. (Granda, 2006).

Si bien, esta estrategia para gestionar la felicidad es clara y los modelos que buscan acabar
con los trabajadores disconformes que acuden infelices a trabajar, presentan positivos
resultados, no todas las empresas han adoptado este camino porque puede que no cuenten
con el presupuesto o herramientas necesarias para crear, por ejemplo: una gerencia que
apunte especificamente a esta drea o a trabajar en la felicidad de sus trabajadores. Atn asi
otros autores, como Frederick Herzberg, quien plantea la teoria bifactorial, hace alusién a la
motivacion laboral la cual tiene relacién con aspectos del cargo en el puesto de trabajo, lo que
tendria un efecto positivo en la productividad del trabajador y por ende en la organizacion,
(Parra, 2021).

En ese sentido, llama la atencién que, existiendo, ademas, una soluciéon como el modelo de
gestion de la felicidad, PERMA, por sus siglas en inglés (Positive Emotions, Engagement,
Relationships, Meaning, Accomplishment), que garantiza un aumento de productividad, las
empresas no se hayan enfocado en utilizarlo. Sin embargo, en la mayoria de las empresas
todavia parece desconocerse esta diferencia y el impacto que la gestion de la felicidad ha
tenido en los proyectos, en particular su impacto en los planes maestros de ejecucion y sus
implicancias en su productividad para los ejercicios posteriores.

Respecto al modelo PERMA, este trata sobre 5 dimensiones: positividad, sentido, relaciones
confiables, compromiso, logros y reconocimiento, cada una de ellas debe ser abordada por el
empleador con el objetivo de lograr que los trabajadores alcancen estados de bienestar y

felicidad en el trabajo, y con ello la productividad mejore.
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De acuerdo con el Instituto Europeo de Psicologia Positiva, el modelo PERMA tiene tres
supuestos: debe contribuir al bienestar, las personas deben elegirlo por su propio bien y cada
dimension se debe definir y medir de manera independiente al resto de las dimensiones antes
indicadas.
Respecto a las definiciones de las cinco dimensiones el Instituto Europeo de Psicologia
positiva plantea lo siguiente:
P: Positive Emotions (Emociones positivas): Son aquellas que permiten experimentar
bienestar, por lo tanto, se busca aumentar la cantidad de emociones positivas, como una
manera de lidiar con las emociones negativas.
E: Engagement (Compromiso): Se refiere a una busqueda de la armonia que permite
ingresar en un estado ideal de activacidn. Es decir, la responsabilidad con algin proyecto
o tarea, genera tal nivel de satisfaccién que conlleva una gran concentracion.
R: Relationships (Relaciones positivas): Animar esta dimension puede beneficiar
sustancialmente la felicidad del trabajador, pues se refiere a mejorar las relaciones
personales, alimentar las relaciones sanas y con ello mejorar las habilidades personales.
M: Meaning and purpose (Propdsito y significado): Esta dimension se refiere a identificar
el propdsito de la vida y con ello lograr un sentido de bienestar. Cada objetivo o meta
obtenida, lo inspira un sentido trascendental.
A: Accomplishment (Exito y sentido del logro): Esta dimensién involucra instaurar metas,
que una vez logradas fomentaran la propia autonomia.
Dentro de los factores que hacen que las empresas no apliquen este modelo podemos indicar
que el desconocimiento de la existencia de este podria ser una de las causas, ademas el
proceso tomara tiempo y esfuerzo, por lo tanto, se debe contemplar un incentivo lo que
implicaria un tiempo de espera y acople hasta comprender como funciona el nuevo modelo.
Por otro lado, sera necesario que los lideres participen activamente en el proceso, lo que
dependiendo del tiempo y las funciones, no siempre es posible. Adicionalmente, si existiera
un desequilibrio entre las emociones y el trabajo al momento de la implementacién del nuevo
modelo, esto limitaria la creatividad del proceso, (Cruz, Ramirez y Sdnchez, 2015).
Por esta razdn se torna relevante dar a conocer este modelo que impulsa a los colaboradores
para que acudan felices a ejercer sus funciones, aumentando la confianza de los trabajadores

con su empleador, incrementando asi, la productividad de la empresa. Tal como lo plantea, la
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autora Ingrid Alayon, “un empleado feliz, es un cliente satisfecho, asi que es publicidad
positiva que atrae mas clientes”, (Alayon, 2015).

Cabe mencionar que también existen otros modelos, uno de ellos es el planteado por Ignacio
Fernandez llamado Modelo de Felicidad Organizacional (Letelier, 2018) el cual se basa en el
modelo PERMA antes descrito, pero agrega nuevos conceptos, como la concepcion ética del
ser humano, palancas de gestién y los resultados sustentables y sostenibles.

Asi como el Modelo HERO por su sigla en inglés: Healthy & Resilent Organizations, el cual
plantea una organizacién saludable, la cual abarca la salud del trabajador tanto en su contexto
laboral, como fuera de su ambiente de trabajo. Este Modelo considera 3 elementos que
interactian entre ellos a diversos niveles de andlisis, ellos son: recursos y practicas
organizacionales, trabajadores y resultados organizacionales saludables. (Sdnchez, 2015).
:.Como lo abordan en el resto del mundo?

A nivel mundial el ingreso de un modelo sobre la gestion de la felicidad pareciera no estar tan
incorporado, sin embargo, algunas empresas como Google y Patagonia han centrado el foco
en el bienestar y felicidad de sus trabajadores obteniendo excelentes resultados en términos
de produccidn, los que han sido ampliamente difundidos, conocidos y destacados a nivel
mundial, (Gaitan et al, 2015).

Por otro lado, diversos paises han reconocido y aplicado la necesidad de velar por el bienestar
de sus paises, creando ministerios de la felicidad y politicas que apuntan al bienestar de la
poblacién en términos de satisfaccion.

A nivel mundial no se puede dejar de mencionar a Butan, pais ubicado en el borde oriental
del Himalaya en el continente asiatico, donde han creado un Ministerio de la Felicidad, que al
igual que el modelo PERMA vela por el bienestar de las personas, (Rodriguez-Calles, 2019).
Butan cuenta con un Indicador de Felicidad Nacional Bruta (FBN), que nacié en 1972 como
un compromiso hacia la obtencién de la felicidad de la poblacién, segin se encontraba
consignado en el codigo legal del pais. Este indicador considera 4 pilares: desarrollo
econdmico, preservacion ecoldgica, cultural y buen gobierno. La FNB fue declarada por el
Gobierno Butanés como un enfoque de desarrollo multidimensional (Espitia, 2016).

Del mismo modo, la Organizacién de las Naciones Unidas, ONU, publica anualmente un

ranking de felicidad, (Helliwell et al, 2020), el cual no tiene que ver con las emociones, sino
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con la valoracion y satisfaccion que las personas le dan a la vida en relacién con la seguridad,
confianza, esperanza de vida, PIB Per-capita, apoyo social y generosidad, entre otros factores.
Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

En Chile la implementacién de un modelo de gestion de la felicidad aplicada en las empresas
todavia se presenta débil. Sin embargo, existen ejemplos exitosos implementados en algunas
empresas del pais.

Un ejemplo claro y exitoso de utilizacién del modelo de gestidn de felicidad es el utilizado por
Banco Estado Microempresa, (BEME), quienes implementaron el modelo como una
estrategia que plantea que la felicidad de los trabajadores y la motivacién con que acuden a
trabajar es igual de relevante que los resultados del negocio.

Para el correcto desarrollo de este, BEME lleg6 a crear una Subgerencia de Felicidad,
comprometiéndose como empresa a generar las condiciones para que los trabajadores se
sientan contentos trabajando, midiendo estos objetivos con encuestas de clima laboral,
reuniones, monitoreos y el apoyo de empresas externas evaluadoras como Great Place To
Work (GPTW) que hasta 2017 ubic6é a BEME, entre los primeros lugares, (Great Place To
Work, 2020). El método empleado fue el Modelo de Felicidad Organizacional, de Ignacio
Fernandez, el cual se basa en el modelo PERMA, pero suma nuevos conceptos, tales como la
concepcidn ética del ser humano, palancas de gestion y los resultados sustentables y
sostenibles. Las mediciones de “felicidad” se consolidan por medio de una herramienta
llamada “matriz de escucha”, que permite una vision completa y corporativa desde una
perspectiva cualitativa y cuantitativa de la labor de personas. (La Tercera, 2010).

Este mismo ranking ha destacado a empresas como: Google con un departamento de recursos
humanos creado para mejorar cada dia los espacios de los “googlers”; IBM, donde cuentan
con oficinas de felicidad que permiten desconectarse y tener un momento de esparcimiento;
ZAPPOS, empresa que cuenta con “valores felicitativos” para transmitir experiencias alegres,
obteniendo excelentes resultados, (Gaitan et al, 2015).

Asumir un compromiso asi, es un gran desafio en el cual toda la empresa debe participar,
pero el fruto de este esfuerzo se puede ver en el desempefio final del negocio y en el
compromiso que los trabajadores demuestran por alcanzar, unidos como un gran equipo, las

metas planteadas por la empresa. Cuando van contentos a trabajar, el resultado es positivo y
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esta tesis muestra los beneficios productivos y financieros de utilizar un modelo de gestiéon
de felicidad, en proyectos y empresas.

Finalmente y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
alalinea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que la oportunidad de desarrollo se
encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la gestion de la felicidad, informacién
suficiente o certeza, respecto del impacto positivo que trae consigo la implementacion en los
proyectos, gestidn del talento humano y los logros empresariales. Lo que autoriza la siguiente

como contribucidn para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de gestion de la felicidad en la
empresa afectdndose con ello la productividad, puesto que se han observado problemas en
la gestion y retencion de talentos jovenes, lo que podria tener relacién con la poca motivacion
que demostrarian estas generaciones por mantener el rol o continuidad en las empresas,
puesto que sus intereses se relacionarian mas con aspectos como bienestar y proyectos
personales, que con el compromiso e identificaciéon con su empresa. En este contexto, si bien
existen diversos modelos que buscan el bienestar de los trabajadores, s6lo el Modelo PERMA
de Martin Seligman, plantea de manera simple y practica las dimensiones a abordar, a
diferencia del Modelo de Felicidad Organizacional de Ignacio Fernandez, el cual suma otros
criterios y podria complejizar el proceso. Se propone entonces, un modelo PERMA cuya
aplicacion estimule un clima que propicie la productividad en la implementacion de
proyectos. En este sentido contribuye a la comprension de las variables estratégicas que
permitan incorporar nuevos perfiles profesionales de cargo y su influencia en la retencion y
gestion del clima para el desarrollo de proyectos. Entendiendo que el personal, trabajador o
recurso humano, son aquellas personas que prestan servicios y reciben una remuneracion.
Los colaboradores son alma de la empresa, es por ello que la organizacién tendra una ventaja
sobre su competencia si tiene equipos felices de trabajadores, motivados y comprometidos,
para ir mas alla de sus funciones y apoyar a sus compafieros de trabajo, (Baca y Milagros,
2021). En esta linea existen diversas empresas a nivel mundial (Banco Estado, Google, IBM,

ZAPPOS) que para apoyar a sus trabajadores han creado perfiles de cargo tales como:
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Gerencia de la Felicidad, Director de Felicidad o levantar lideres positivos desde los mismos
equipos, que permitan impulsar, apoyar y dar a conocer la gestion de la felicidad.
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo de gestién de felicidad a la Gerencia de Personas y SSO Area Celulosa de
Celulosa Arauco y Constitucién, basado en un disefio PERMA, para la mejora de la
productividad en la implementacién de proyectos en la empresa considerando un entorno de

transformaciones culturales y nuevos perfiles laborales.
1.4.1 Objetivos especificos

e Investigar (levantar datos) un modelo de gestion de felicidad en el Negocio Celulosa
del Grupo Arauco.

e Analizar factibilidad para ejecutar un modelo de gestion de felicidad desde la mirada
de resultados basados en la experiencia.

e Disefiar modelo PERMA que considere las necesidades de las nuevas generaciones
que ingresan al mundo laboral, potenciando un buen clima laboral que impulse los

resultados de la empresa.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: La investigacion propone la utilizaciéon de una metodologia cualitativa
de tipo descriptiva, basada en entrevistas semiestructuradas, que considera muestras por
conveniencia, para buscar la comprensiéon y entendimiento de acontecimientos desde la
perspectiva en el contexto propio y natural (Hernandez, 2014).

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El estudio se realiz6 en el grupo Arauco,
en el Negocio de Celulosa y Energia, el cual tiene una dotacion actual de 3.094 personas. El
total de la muestra consta de 10 personas entre profesionales y administrativos; 6 de ellos
pertenecen a la Gerencia de Personas y SSO, 1 a la Gerencia de Medioambiente y 3 a la
Gerencia de Confiabilidad y Suministros del negocio Celulosa y Energia. Se seleccionaron

ingenieros en un 60%, psicélogos en un 20%, biélogos marinos en un 10% y secretarias en
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un 10%. El 20% de los entrevistados son mujeres y el 80% son hombres, con una edad
promedio de 39 afos, siendo la edad minima 28 y la maxima 52. Respecto a su nivel
educacional el 80% posee estudios de postgrados, lo que permitira obtener respuestas de
personas con un mayor grado de formacién académica.

Entorno: El estudio se realiz6 en la gerencia de personas de Celulosa Arauco y Constitucion
S.A. especificamente en las oficinas de San Andrés, pertenecientes al Grupo Arauco, empresa
fundada en el afio 1967. Su oficina principal se encuentra en la ciudad de Santiago, ademas
tiene oficinas en Concepcién y San Pedro de la Paz, en regiones del Maule, Biobio y Los Rios.
La empresa produce y gestiona recursos forestales renovables. Cuenta con mas de 4.300
clientes, 16 mil trabajadores y presencia en los 5 continentes.

Intervenciones: Antes de realizar la entrevista, se efectuaron pruebas piloto para el ajuste
del instrumento a la realidad. Posteriormente a los entrevistados se les explico el contexto de
esta, para luego aplicar la entrevista semiestructurada. Se agendaron reuniones mixtas
presenciales y no presenciales por video llamadas, las que fueron grabadas utilizando el
programa Teams con entrevistados seleccionados de acuerdo a los afios de experiencia en la
empresa, priorizando perfiles variados, de diferentes profesiones u oficios, género y
pertenecientes a un rango etario indicado para la ocasién. Ademas, las entrevistas fueron
aplicadas recogiendo opiniones y experiencias de los trabajadores del Negocio Celulosa
Arauco de distintas gerencias, basadas en el modelo PERMA para conocer las perspectivas de
los informantes clave sobre como la felicidad es vivida en el contexto laboral, considerando
las variables relevantes que permitirian la implementacién de este modelo. El instrumento
fue ejecutado hasta alcanzar la saturacion de la muestra, ocurriendo esto, a partir del
entrevistado 8. Los entrevistados fueron informados que sus respuestas serian mantenidas
confidenciales y que no serian intervenidas en el futuro. Dichas entrevistas no tuvieron
intervencion de terceros puesto que fueron respondidas sélo por el entrevistado.
Adicionalmente, durante todo el proceso se sigui6 la discusién mediante un documento
escrito que actu6é como material de apoyo, estructurandose en tres etapas, como se indica a

continuacion:
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Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. La grafica (anexo N22) muestra los elementos que componen una politica que se
utiliza en algunas empresas e instituciones, como: Sodexo, CMPC, Antofagasta Minerals,
Universidad de Concepcidn, entre otras y que se denomina “Gestién de la Felicidad”. En
base a lo anterior, ;Considera que en su ambiente laboral existe esta politica de “Gestién
de la Felicidad”, donde se impulsa a sus trabajadores a trabajar felices?

2. ¢(Considera que existen politicas que le generan emociones positivas en la gerencia
para la cual trabaja? ;Cémo cuales?

3. (Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la confianza de los trabajadores con su
empleador y que con esto la productividad de la empresa aumentaria también, por qué?
4. ;Conoce el propdsito de su trabajo para la organizaciéon? ;Como se dio esta situacion?
5. ;Coémo cree que se comportan las jefaturas en empresas que gestionan la felicidad?

6. (;Qué obstaculos cree que impiden gestionar la felicidad en su gerencia?

7. Siusted considera que no existe gestion de la felicidad en su empresa o gerencia ;Cual
es el principal impacto que eso tiene en las funciones que usted desarrolla?

Etapa 2: Elaborar Propuestas de alto impacto

8. (Considera que un jefe mas empatico con los problemas personales de sus
trabajadores impulsaria un mayor compromiso de parte del trabajador y con ello un
aumento en la productividad de su trabajo? ;Por qué?

9. ;Considera que su empresa, gerencia y jefatura estan comprometidas, impulsando
programas que motiven en sus trabajadores relaciones mas confiables, positivas y felices
en el contexto laboral?

10. ;Cuando usted comete algun error, qué actitud manifiestan sus jefes?

11. ;Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo vuelve menos productivo en el
quehacer de sus labores? ;Cémo cuales?

12. ;Qué propuestas especificas a mediano y corto plazo, recomendaria a sus jefes realizar
en el Ambito de la gestion de la felicidad para que sus equipos sean mas productivos?

13. Sile propusiera un plan de gestién de la felicidad, para implementar en una empresa,
basado en un estudio que recoge opiniones de distintas personas de la empresa. ;Qué
opinaria de dicha propuesta y qué elementos claves deberian ser incluidos en este

modelo?
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Etapa 3: Alertar sobre transformaciones

14. ;Qué factores cree que facilitarian o dificultarian la implementaciéon de un modelo de

gestion de la felicidad en su gerencia?

15. ;Podria la gerencia de personas evolucionar a una gerencia de la felicidad? ;Serfa un

aporte?

16. ;Consideraria la relacién felicidad-productividad como una realidad? Si la respuesta

es afirmativa: ;A qué se debe esto?
Método de ajuste del instrumento: Con el propoésito de adecuar el instrumento al entorno
del estudio, se efectud una etapa de piloteo del mismo, ademas de una revisiéon por un grupo
de profesionales (distintos a los entrevistados posteriores) quienes entregaron
retroalimentacion de este, alinedndolo con los objetivos propuestos. Las opiniones de estos
profesionales, se considera un método efectivo de ajuste del instrumento, debido a que se
define como una opinién informada de personas con trayectoria en el tema, reconocidas por
otros individuos como expertos calificados, que pueden entregar informacion, juicios,
evidencia, y valoraciones, (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008). Para esta investigacion
se contd con la participacion de dos ingenieros, con postgrado y mas de cinco afios de
trayectoria y experiencia en la empresa. Ambos contaban con disponibilidad y
responsabilidad para participar.
Plan de analisis de los datos: De acuerdo con la informacion recolectada, se definieron
categorias claves para las respuestas. Luego se analizaron los datos y contrastaron con la
teoria utilizada, con el propodsito de entender, cudles son las variables relevantes
consideradas por los entrevistados, que justifican la gestion de la felicidad. Finalmente, se
analizaron las principales brechas obtenidas de las entrevistas, para tener esta informacion
presente a la hora de una posible implementacién del modelo PERMA (Sabariego, 2004).
Etica: Mediante una invitacién a participar de forma voluntaria, se inform6 a todos los
entrevistados el objetivo de este estudio con anticipacién y en detalle, se comprometié la
validacion responsable de los resultados y la confidencialidad de sus respuestas, las que
fueron obtenidas sin ejercer presion ni influencias, aplicando el mismo formato a todos los

participantes y resguardando la identidad de las personas.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: El primer capitulo presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
planteando objetivos generales y especificos. Ademas de discutir desde la literatura la
pertinencia del foco de la investigacidn, su contribucién y presentando a su vez un marco
metodolégico para desarrollarlo e implementarlo.

Capitulo 2: El segundo capitulo trata de la recoleccién de informacién, modelos y datos. Asi
también, se explicitan claramente los resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

organizado de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente, en este capitulo, se indican las conclusiones generales derivadas de
este trabajo y lineamientos para futuras investigaciones, lo cual considera aquellas preguntas
no respondidas durante el desarrollo del proyecto.
Referencias generales.

Anexos.
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacién analiza dentro del negocio de Celulosa y Energia del Grupo Arauco el
impacto de la gestion de felicidad en la productividad del area y sus variables relevantes. Por
tal motivo, se llevé acabo en el afio 2021 entrevistas con preguntas abiertas con la finalidad
de recoger informacién para su posterior andlisis. En particular se solicitdé responder
preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 1 de septiembre de 2021 y 1 de octubre de 2021.

Coherencia con lo planificado:

La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, cambiando preguntas en sus etapas, para hacerla mas precisa
y coherente. Ademas, hubo algunos re-agendamientos en las entrevistas producto de
distintas contingencias de alguno de los participantes.

Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes, el cual contemplé la
caracterizacion del presente y comprension de la realidad, siguiendo con la
elaboracion de propuestas de alto impacto y terminando con las alertas sobre

transformaciones.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso relativamente rapido

e Con consentimiento informado, transparente y protegiendo el anonimato de
los entrevistados

e Proceso ético

e Bien recibido por los distintos participantes de la entrevista

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

¢ Considerar una muestra mayor, que sea mas representativa del Grupo Arauco
e Considerar otros Negocios del Grupo Arauco, tales como el Forestal y Maderas
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras:
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la secciéon de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento:
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacidn sobre el tema denominado
impactos de la gestion de felicidad en la productividad, se utilizd el cuestionario con
base en tres etapas. Este cuestionario sirve en una primera instancia para lograr
introducir al entrevistado sobre el tema de continuidad de negocio y su percepcion
respecto al tema. Este instrumento consta de dieciséis preguntas, todas respuestas

abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente.
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Tabla 1: Cuestionario

No ke

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

La grafica (anexo N22) muestra los elementos que componen una politica que se
utiliza en algunas empresas e instituciones, como: Sodexo, CMPC, Antofagasta
Minerals, Universidad de Concepcidn, entre otras y que se denomina “Gestion de la
Felicidad”. En base a lo anterior, ;Considera que en su ambiente laboral existe esta
politica de “Gestion de la Felicidad”, donde se impulsa a sus trabajadores a trabajar
felices?

;Considera que existen politicas que le generan emociones positivas en la gerencia
para la cual trabaja? ;Cémo cuales?

;Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la confianza de los trabajadores con su
empleador y que con esto la productividad de la empresa aumentaria también, por
qué?

¢;Conoce el propdsito de su trabajo para la organizacién? ;Cémo se dio esta situaciéon?
;Como cree que se comportan las jefaturas en empresas que gestionan la felicidad?
;Qué obstaculos cree que impiden gestionar la felicidad en su gerencia?

Si usted considera que no existe gestion de la felicidad en su empresa o gerencia ;Cual
es el principal impacto que eso tiene en las funciones que usted desarrolla?
;Considera que un jefe mas empatico con los problemas personales de sus
trabajadores impulsaria un mayor compromiso de parte del trabajador y con ello un
aumento en la productividad de su trabajo? ;Por qué?

;Considera que su empresa, gerencia y jefatura estan comprometidas, impulsando
programas que motiven en sus trabajadores relaciones mas confiables, positivas y
felices en el contexto laboral?

;Cuando usted comete alguin error, qué actitud manifiestan sus jefes?

;Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo vuelve menos productivo en el
quehacer de sus labores? ;Como cuales?

;Qué propuestas especificas a mediano y corto plazo, recomendaria a sus jefes
realizar en el ambito de la gestion de la felicidad para que sus equipos sean mas
productivos?

Sile propusiera un plan de gestion de la felicidad, para implementar en una empresa,
basado en un estudio que recoge opiniones de distintas personas de la empresa. ;Qué
opinaria de dicha propuesta y qué elementos claves deberian ser incluidos en este
modelo?

;Qué factores cree que facilitarian o dificultarian la implementacién de un modelo de
gestion de la felicidad en su gerencia?

;Podria la gerencia de personas evolucionar a una gerencia de la felicidad? ;Seria un
aporte?

;Consideraria la relacion felicidad-productividad como una realidad? Si la respuesta
es afirmativa: ;A qué se debe esto?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacién en relacién con la preparacion que tiene la organizacién respecto a

los impactos de la gestion de felicidad en la productividad, ademas de conocer cédmo se
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entienden las variables relevantes que permiten la gestion de la felicidad en los proyectos del

Grupo Arauco.

2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior andlisis queda dada por la siguiente tabla:

Tabla 2: Categorizacion de respuestas

ftems

Categoria

1. La grafica (anexo N22) muestra los
elementos que componen una politica que
se utiliza en algunas empresas e
instituciones, como: Sodexo, CMPC,
Antofagasta Minerals, Universidad de
Concepcidn, entre otras y que se
denomina “Gestién de la Felicidad”. En
base a lo anterior, ;Considera que en su
ambiente laboral existe esta politica de
“Gestion de la Felicidad”, donde se
impulsa a sus trabajadores a trabajar
felices?

Reconocimiento de ciertas politicas y
conductas sin un foco claro en la felicidad

No existen

2. ;Considera que existen politicas que le
generan emociones positivas en la
gerencia para la cual trabaja? ;Cémo
cuales?

Estabilidad, flexibilidad laboral y estructura
de sueldos acordes

Programas especiales e infraestructura

Empatia

Liderazgo y motivacién del equipo
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No genera emociones positivas

3. (Cree que acudir feliz a trabajar
aumentaria la confianza de los
trabajadores con su empleador y que con
esto la productividad de la empresa
aumentaria también, por qué?

Busqueda de motivaciones

No hay relacidn directa

Buen ambiente laboral

Bienestar personal

4. ;Conoce el propdsito de su trabajo para
la organizacion? ;Como se dio esta
situacién?

Construccion en el camino con apoyo del
equipo

Apoyo general y construccion propia

Creacidn/existencia de un protocolo

No existe proceso formal

5. :Coémo cree que se comportan las
jefaturas en empresas que gestionan la
felicidad?

Facilitadores de interaccion entre equipos

Decisiones precisas y abierto a nuevos
desafios

Optimista

Empatico

No sabe

6. ;/Qué obstaculos cree que impiden
gestionar la felicidad en su gerencia?

Estructuracion y lineamientos de estas
iniciativas

Paradigmas

Variables ex6genas

Rol de las jefaturas

7. Si usted considera que no existe gestion
de la felicidad en su empresa o gerencia
;Cual es el principal impacto que eso tiene
en las funciones que usted desarrolla?

Falta de compromiso y motivacion

Seguridad
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Fuga de talentos y trabajo bien hecho

No tiene impactos

8. ;Considera que un jefe mas empatico
con los problemas personales de sus
trabajadores impulsaria un mayor
compromiso de parte del trabajador y con
ello un aumento en la productividad de su
trabajo? ;Por qué?

Sentido de Aporte y compromiso

Empatia

Sobre empatia

No existe relacion directa

9. ;Considera que su empresa, gerencia y
jefatura estdn comprometidas,
impulsando programas que motiven en
sus trabajadores relaciones mas
confiables, positivas y felices en el
contexto laboral?

Existencia de iniciativas declaradas

Falta de compromiso y de corto plazo

No lo reconocen como planes de felicidad

10. ;Cuando usted comete algln error,
qué actitud manifiestan sus jefes?

Apoyo con foco en la solucion

Decepcion

Evitar que suceda nuevamente

11. ;Una respuesta negativa de parte de
su jefe, lo vuelve menos productivo en el
quehacer de sus labores? ;Como cuales?

Depende del contexto

Frustraciéon

No afecta negativamente

12. ;Qué propuestas especificas a
mediano y corto plazo, recomendaria a
sus jefes realizar en el ambito de la
gestion de la felicidad para que sus
equipos sean mas productivos?

Potenciar habilidades blandas con foco hacia
el cliente

Iniciativas acordes a los tiempos de hoy

Gestion del descanso

Motivacion del equipo

13. Si le propusiera un plan de gestién de
la felicidad, para implementar en una
empresa, basado en un estudio que recoge
opiniones de distintas personas de la

Herramienta de diagndstico y cultura
organizacional

Desarrollo de los lideres
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empresa. ;Qué opinaria de dicha
propuesta y qué elementos claves
deberian ser incluidos en este modelo?

Programas no estandarizados

Gerencia de la Felicidad

14. ;Qué factores cree que facilitarian o
dificultarian la implementacién de un
modelo de gestion de la felicidad en su
gerencia?

Factores que facilitarian:

Variables ex6genas

Existencia de herramientas actuales e
infraestructura

Equipos de trabajo

Plan de comunicacién y consecuencias
claras

Rol del lider

Factores que dificultarian:

Miedo y falta de confianza

Iniciativas no valoradas

Liderazgos a la antigua

Objetivos no claros

Variables ex6genas

15. ;Podria la gerencia de personas

é

evolucionar a una gerencia de la felicidad?
;Seria un aporte?

No seria un aporte

Si seria un aporte

16. ;Consideraria la relacion felicidad-
productividad como una realidad? Si la
respuesta es afirmativa: ;A qué se debe
esto?

Felicidad no es sinénimo de alegria,
motivacion

Perfil de cargo

Relacién inversa

Bienestar personal
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Se presentan resultados de cada uno de los dieciséis items. Por espacio y claridad en la lectura

se incluy6 Unicamente informacion destacada para este articulo.
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad.

item 1: La grafica (anexo N22), muestra los elementos que componen una politica que
se utiliza en algunas empresas e instituciones, como: Sodexo, CMPC, Antofagasta
Minerals, Universidad de Concepcion, entre otras y que se denomina “Gestion de la
Felicidad”. En base a lo anterior, ;Considera que en su ambiente laboral existe esta
politica de “Gestion de la Felicidad”, donde se impulsa a sus trabajadores a trabajar

felices?

Los resultados muestran que el 75% de los entrevistados reconocen variables relevantes en
su ambiente laboral categorizadas como una politica de gestion de la felicidad a través de
ciertas acciones impulsadas por la empresa dia a dia, pero sin un foco claro en la felicidad. Un
ejemplo de esto son las siguientes respuestas: “Existen ciertas acciones que buscan el
compromiso y cercania de la empresa hacia las personas para que se sientan motivadas en
las labores que realizan, se sientan cercanas con un sentido de pertenencia hacia la Compaiiia
mas que la gestion de la felicidad propiamente tal”, (Entrevistado 2), "Yo creo que si existen
estas politicas y conductas, pero no sé si estan directamente buscando emociones positivas,
porque hay una gerencia de personas que se preocupa de que en términos practicos los
trabajadores estemos bien, pero insisto que no sé si el foco esta dirigido en buscar emociones
positivas; creo que su foco es tener buenas relaciones laborales, buenos resultados y que los
trabajadores puedan estar tranquilos mas que felices”, (Entrevistado 5), “Si bien es cierto que
no existen politicas propiamente tal enfocadas en ese sentido...existen ciertos aspectos que
generan felicidad, por ejemplo si uno realiza un buen trabajo, uno se siente feliz”,
(Entrevistado 6), “Yo creo que si existen politicas y conductas...algunas establecidas y otras
quedan a criterio de cada area”, (Entrevistado 8) y “Yo creo que no hablamos mucho de la
felicidad laboral, sin embargo si existen algunas herramientas, programas o politicas

institucionales que quizas tienen un impacto directo. Por otro lado, a lo mejor nunca la hemos
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consolidado para poder acufiar el concepto de la felicidad laboral y que ese sea el paraguas

de las distintas iniciativas que tenemos hoy implementadas”, (Entrevistado 9).

Por otro lado, un 25% de los entrevistados indica que no existen tanto politicas como
conductas sefialando que: “Por el lado de la gestidn de la felicidad, uno ademas de sentirte
bien donde estas trabajando, te genera una sensacién de satisfaccién mas alla de pertenecer
a esta empresa y eso no lo veo. Eso si, mas que la gestién de felicidad es atraer buenos
profesionales y mantenerlos en la Compafia”, (Entrevistado 2) y “Como politicas

propiamente tal no existen, pero si existen ciertos indicios no explicitos”, (Entrevistado 6).

item 2: ;Considera que existen politicas que le generan emociones positivas en la

gerencia para la cual trabaja? ;Como cuales?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 35% de los entrevistados
reconocen que la estabilidad, flexibilidad laboral y estructura de sueldos acorde al mercado
como relevante, indicando que: “Son cosas que permiten estar tranquilos, dormir bien,
sentirse grato de trabajar en una empresa solida. Ademas, si en algin momento tengo un
tema doméstico, yo tengo la posibilidad de avisarle a mi jefatura que voy a trabajar desde mi
casa y no se generara ningun inconveniente”, (Entrevistado 3). “Me genera una sensacion de
felicidad, eso si, se da poco, debido a mi perfil de cargo. Respecto a la estructura de sueldo
también te da seguridad y eso provoca felicidad también. Actualmente me compré una
propiedad y saber que todos los meses me depositaran mi sueldo...genera felicidad”,
(Entrevistado 4). “La flexibilidad laboral es importantisima porque aparte de cumplir
laboralmente tienes temas familiares que resolver y tener esa libertad de hacerlo genera
felicidad”, (Entrevistado 6) y “Yo creo que la flexibilidad laboral apunta a este concepto de la
felicidad, dado que por la pandemia, se rompi6 un gran paradigma y que nunca antes se habia

probado”, (Entrevistado 10).

Ademas, se evidencia que un 31% de los entrevistados reconoce a la empatia como relevante,
seflalando que: “Por el trabajo particular mio, el tener empatia y cercania en el liderazgo con
el resto es clave para el desempefio de las labores y sobre todo para el crecimiento
profesional de cada uno”, (Entrevistado 4). “Para mi es agradable trabajar asi que te den la

confianza para tomar decisiones, que uno pueda estar tranquilo trabajando, que uno pueda
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decir las cosas sin tener represalias. Eso si, mi jefe parte de la premisa que él entrega
confianza al equipo pudiendo esta aumentar o disminuir en el tiempo”, (Entrevistado 5), “Me
interesa tener mucha empatia con las personas, puesto que trae buenos resultados y conlleva
a tener buenos equipos de trabajo. Ademas, la confianza es primordial, yo no podria haber
ejercido mi cargo en un ambiente de desconfianza”, (Entrevistado 6). “Mi jefatura actual es
mas cercanay se preocupa mucho de los temas personales de cada trabajador”, (Entrevistado
8) vy “Una de las cosas que en lo particular me produce mas felicidad, son las
retroalimentaciones que tengo con mi jefatura, sobre todo positivas...te va generando una

actitud positiva, y con ello un cierto nivel de felicidad”, (Entrevistado 10).

Por otro lado, se evidencia que un 30% de los entrevistados considera que existen politicas
que les generan emociones positivas asociadas a los programas especiales e infraestructura
(15%) ademas del liderazgo y motivacion del equipo (15%), indicando de manera referencial
que: “Sin duda que las distintas celebraciones que llevamos a cabo son importantes Ademas
de los programas de formacién técnica que se han ido estructurando generan en mi y mi
equipo emociones positivas”, (Entrevistado 9) y “En mi caso tengo un lider que hablamos de

todo abiertamente, si yo creo que algo no esta bien lo digo con total soltura”, (Entrevistado

1).

item 3: ;Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la confianza de los trabajadores
con su empleador y con esto la productividad de la empresa aumentaria también, por

qué?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 91% de los entrevistados
reconoce que acudir a trabajar feliz aumentaria la confianza de los trabajadores con su
empleador y con esto la productividad de la empresa también aumentaria. Un ejemplo de
esto es que el 55% de los entrevistados pone en la mesa el bienestar personal como factor
fundamental indicando que: “Cuando uno piensa en qué momento se desempeiné mejor uno,
y la respuesta fue cuando en realidad me senti motivado, comprometido, logramos los
mejores resultados como equipo. Ademas, en la encuesta de clima si uno mira las areas que
tienen buenas evaluaciones, tienen también alto desempefio”, (Entrevistado 5), “Sin duda, va
a depender de como se sienta la persona y si uno puede contribuir en algo en el sentir de ella,

aumentara la productividad. Yo creo que si porque es una emocién fuerte, uno va mas abierto,
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mas receptivo a trabajar”, (Entrevistado 6) y “Creo que una cosa lleva a la otra, existen
evidencias biologicas que es cuando uno va feliz a trabajar. la felicidad va generando
endorfina y esta de alguna manera te genera cierta movilidad, motivaciéon para ser mas
creativo, pensar mejor, te oxigena mejor el cerebro, por lo que no es s6lo un tema emocional,

sino que bioldgico”, (Entrevistado 10).

Ademas, existe un 36% de los entrevistados que distingue la busqueda de motivaciones
(18%) y buen ambiente laboral (18%) como unas variables importantes sefialando que: “Si
me siento feliz, elimino de inmediato la doble presencia, tengo una mejor disposicidn, tengo
mas positivismo ante los desafios”, (Entrevistado 1) y “No tengo dudas, porque sentirse
comodo en el ambiente laboral te da la tranquilidad para desenvolverte de forma distinta y

mas productiva”, (Entrevistado 8).

Por otro lado, un 9% de los entrevistados expresa que no hay una relacion directa entre estas
variables indicando por ejemplo que: “Yo creo que aumentaria la confianza de los
trabajadores, pero no sé si esta tan relacionado con la productividad. Porque una cosa es que
yo vaya a trabajar muy conforme porque tengo un buen ambiente laboral, tengo amigos,
etc...y eso no sé si me aumentara la productividad, quizas voy a cumplir con el estandar, pero

ser mas productivo creo que requiere de otras cosas”, (Entrevistado 2).

item 4: ;Conoce el propésito de su trabajo para la organizacién? ;C6mo se dio esta

situacion?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 100% de los entrevistados
conoce el proposito de su cargo, de los cuales el 36% de los entrevistados reconoce de manera
relevante un apoyo general y construccién propia de su trabajo para la organizacion,
sefialando que: “Lo conozco de forma general, pero nunca he tenido una descripcion clara de
cudl es el propdsito real y futuro de mi cargo. Sin embargo, creo que siempre es bueno tener
un marco conceptual, entender la visiéon y misién de una persona..porque eso permite
evaluar si estas en un buen lugar o no. Eso si, no fue mi caso particular”, (Entrevistado 2), “Fui
desarrolldndolo mas intuitivamente que con objetivos claros de lo que se quiere lograr”,
(Entrevistado 7) y “En mi caso particular, me tocé asumir el cargo durante la pandemia y me

describieron de forma general los aspectos que se necesitaban lograr y el resto ha sido ensayo

34



y error y mucho sentido comun, pero hubiese sido ideal que alguien hubiese apoyado en una

marcha blanca”, (Entrevistado 10).

Ademas, existe un 27% de los entrevistados que siente que fue un proceso de construcciéon
en el camino con apoyo del equipo indicando por ejemplo: “Se ha ido construyendo y se ha
ido modificando y es algo que se tiene que entender asi. Con mucho apoyo del equipo”,
(Entrevistado 1), “La dindmica que tenemos en nuestras labores hace que tengamos una
percepcion global e inmediata de lo que estamos haciendo. Ademas, el aprendizaje se fue
dando con una construccion propia y apoyo en el camino tanto de los colegas como de la
jefatura”, (Entrevistado 4) y “Tener claridad del trabajo que uno realiza, permite entregar

mejores resultados”, (Entrevistado 6).

Por otro lado, existe otro 27% de los entrevistados que participé en la creacién de un
protocolo o que reconoce la existencia de un estandar, sefialando por ejemplo: “Hace 2 afios
aproximadamente, trabajamos con una consultora en como contribuir desde las areas
centrales de Arauco hacia las plantas con el objeto de describir el propdsito de estas areas y
lo que se espera como resultado”, (Entrevistado 3), “Cuando yo llegué a trabajar a Arauco,
estuve en una induccion durante un mes aproximadamente y mi jefatura me acompafié en el
aprendizaje y me fue facil entender el propdsito del cargo producto de ese acompafiamiento”,
(Entrevistado 8) y “Casi toda mi trayectoria en profesional la he desarrollado en Arauco y
hace un par de afios me tocd participar en la construccion de lineamientos asociados a este

tema, sin saber, que iba a terminar utilizandolo”, (Entrevistado 9).

item 5: ;Cémo cree que se comportan las jefaturas en empresas que gestionan la

felicidad?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 57% de los entrevistados
reconoce que la empatia es clave a la hora de gestionar la felicidad indicando que: “En el caso
de mi jefatura ha ido migrando a realizar el balance...debo resolverlo de ahora de forma
inmediata o puedo esperar hasta mafnana y eso hace que uno se ordene con tu equipo”,
(Entrevistado 3), “Yo creo que se comportan como una familia, preocupandose de cada
integrante, a veces apoyar a algunos mas que otros para potenciarlo y después al equipo

completo y yo creo que asi se deberia gestionar la felicidad”, (Entrevistado 4), “No es que las
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jefaturas se comporten en un ambiente distinto en un ambiente de felicidad, sino que los
buenos jefes te llevan a un ambiente de felicidad. Al final el tema tiene que ver con la empatia,
es decir, cOmo se genera esa sintonia con las personas que trabajan con uno”, (Entrevistado
7) y “Yo creo primero que todo es un lider empatico, que ejerce un liderazgo consecuente
desde la comunicacién a la acciéon, comunicando de manera efectiva y retroalimentando

constantemente”, (Entrevistado 9).

Ademas, un 28% de los entrevistados distingue comportamientos optimistas (14%) y que
sean facilitadores en la interaccion de equipos (14%) a la hora de gestionar la felicidad en
empresas, sefialando por ejemplo: “Yo creo que deben ser personas optimistas, que sea gente
que esté pesando cdmo poder gestionar o hacer que el trabajo sea agradable y generando
cierto nivel de felicidad”, (Entrevistado 10), “Facilitan interaccién en los equipos para que no
se generen tantas islas en caso de no ser necesario, deben ser lideres que delegan y no tan
directivos que entregan iniciativas y atentos a los requerimientos del equipo para lograr
propoésitos u objetivos que se proponen”, (Entrevistado 1) y “Son jefaturas que dan mucho
espacio para que las personas "hagan", creo que lo contrario a la felicidad, es una jefatura
controladora en cada instante lo que estdn haciendo los trabajadores del equipo, esté
presionando, apurando, pidiendo cuentas, estresando al trabajador, creo que es una mirada

un poco antigua donde el jefe estaba al lado del equipo exigiendo resultados”, (Entrevistado

5).
item 6: ;Qué obstaculos cree que impiden gestionar la felicidad en su gerencia?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 45% de los entrevistados
cree que uno de los obstaculos que impiden gestionar la felicidad en cada una de las gerencias
donde participan es la falta de estructuracion y lineamientos poco claros en estas iniciativas,
sefialando por ejemplo: “Cuando la gerencia no establece objetivos claros, o el camino donde
quiere llegar y el cobmo seguir ese camino, genera mucha frustracién”, (Entrevistado 2), “Yo
creo que la alta orientacién a los resultados y resultados rapidos, porque tienes que ser muy
fuerte con tus convicciones para no bajar la presién a tu equipo y asi evitar el estrés del
equipo”, (Entrevistado 7) y “Trabajamos mucho por las urgencias, eventos spot y de repente

nos cuesta ser estructurado en este tipo de temas” (Entrevistado 9).
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Adicionalmente, existe un 27% de los entrevistados que cree que los obstaculos que impiden
gestionar la felicidad estan directamente relacionados con el rol de las jefaturas, indicando
que: “Por mas que el equipo sea joven si de la jefatura no nace tener una empatia con los
trabajadores o tener mas flexibilidad laboral o adaptarse a nuevos tiempos, sera dificil que el
equipo se crea o haga parte de él estos programas”, (Entrevistado 4), "Estas pautas de gestiéon
de la felicidad tienen que ser dirigidas/guiadas por la Gerencia, tienen que ir de arriba hacia
abajo en la organizacion, no pueden ser al revés y en ese sentido creo que falta esa mirada en
el sentido de la felicidad”, (Entrevistado 5) y “Un obstdculo importante serian los malos
liderazgos, lo cual se traduce en la no disposiciéon a estar abiertos a estas iniciativas”,

(Entrevistado 8).

Por otro lado, existe un 18% de los entrevistados que cree que el principal obstaculo ala hora
de gestionar la felicidad son los paradigmas sefialando por ejemplo: “Generalmente los
paradigmas de poca flexibilidad y poca empatia son de personas que llevan muchos afios en
las empresas y es dificil cambiar su mentalidad y ese yo creo que es el principal conflicto que
tienen las empresas chilenas en general, tenemos un cambio generacional que no se ha dado
por completo y esa transicion nos esta complicando un poco”, (Entrevistado 4) y “Yo creo que
los paradigmas actiian como el principal obstaculo tales como "siempre lo hemos hecho asi"

"se ve como algo intangible" "algo que no se ajusta a este tipo de industria" y yo creo que de

verdad si se puede hacer, derribando estos conceptos”, (Entrevistado 10).

item 7: Si usted considera que no existe gestion de la felicidad en su empresa o
gerencia ;Cual es el principal impacto que eso tiene en las funciones que usted

desarrolla?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 50% de los entrevistados
cree que el principal impacto que tiene el desarrollar sus funciones donde no existe gestion
de la felicidad, es la falta de compromiso y motivacién indicando por ejemplo: “Genera
momentos de frustracion tanto de no saber cudl es el objetivo, como la claridad de lo que te
estan solicitando, resultando asi algo que no era lo que se queria”, (Entrevistado 2), “Yo creo
que tiene un impacto en el ambiente laboral, un clima organizacional tenso, malo; no fluiria
la comunicacién del equipo, afectando directamente a la productividad, compromiso y

sentido de pertenencia”, (Entrevistado 9) y “Unos de los valores de la compaiiia es cuestionar
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el presente y desafiar el futuro y yo creo que el impacto va directamente en esa linea y creo
que uno como lider debe desafiar a su equipo para tomar nuevos proyectos, pero para eso

debe existir una motivacion y eso viene del ambito emocional”, (Entrevistado 10).

Por otro lado, existe un 33% de los entrevistados que cree que la fuga de talentos y el trabajo
bien hecho son los principales impactos en lo personal, sefialando que: “Si nosotros no
gestionamos adecuadamente el bienestar de nuestra gente afectara en la ejecucién de los
trabajos”, (Entrevistado 3), “Yo creo que si existe gestion de la felicidad en mi gerencia, pero
se ha dado en niveles de jefes directos. Ahora bien, si en el escenario que no existiera, bajaria
la productividad de manera inmediata, habria fuga de talentos, se generaria un mal clima
laboral, ambiente hostil”, (Entrevistado 4), Yo creo que comenzaria con la desmotivaciéon y
terminaria optando por renunciar al trabajo”, (Entrevistado 5) y “En mi caso por el cargo que
desempefio pasaria de ser estratégico a ser operativo sin ningun valor agregado,

entorpeciendo todo en el quehacer de mi trabajo”, (Entrevistado 8).
Etapa 2: Elaborar propuestas de alto impacto.

item 8: ;Considera que un jefe mas empatico con los problemas personales de sus
trabajadores impulsaria un mayor compromiso de parte del trabajador y con ello un

aumento en la productividad de su trabajo? ;Por qué?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 57% de los entrevistados
cree que la empatia es el camino para impulsar un mayor compromiso por parte del
trabajador y con ello un aumento de la productividad, sefialando por ejemplo: “Los
problemas personales de las personas pueden afectar al resto, por tanto, en la medida que
uno como jefe se va colocando en los zapatos de la otra persona, logra entender la posicion,
logra ayudarlo para que solucione su problema”, (Entrevistado 3), “Yo creo que eso pasaria
de forma instantanea porque si yo le doy la confianza a mi equipo, si yo le doy las
herramientas, si yo entiendo y comprendo a nivel personal lo que cada uno esta viviendo voy
a captar los talentos, fortalezas y debilidades de esa persona y eso nos ayudara a potenciarnos
como equipo”, (Entrevistado 4) y “Tiene que ver con la sintonia que se da en el equipo, porque
en ciertos momentos hay que extremar recursos y esto se da por el vinculo que se forma con

la jefatura y tiene que darse una reciprocidad. Ademas, creo que un gerente, subgerente, jefe
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con bajo nivel de empatia esta destinado a fracasar, es mucho mas importante que lo técnico”,

(Entrevistado 7).

Ademas, existe un 21% de los entrevistados que cree que el sentido de aporte y compromiso
impulsaria un mayor compromiso y por ende aumento de la productividad indicando:
“Cuando se habla de aumento o disminucién es contra qué lo estoy comparando, ahora bien,
si eso es bueno y aporta...claramente. Esto si favorecera un compromiso y por ende una
mayor productividad posterior”, (Entrevistado 1) y “Yo creo que mas que mejorar la
productividad, te genera la sensacion de tener que cumplir con lo que te estan pidiendo. Es

decir, cumplir pero no mas alla de las expectativas”, (Entrevistado 2).

Por otro lado, un 14% de los entrevistados expresa que no hay una relacion directa entre
estas variables indicando por ejemplo: “La jefatura al ser muy empatica con los problemas
personales de sus trabajadores, generando quizas en el trabajador una pérdida de la entrega
de resultados, puede que se relaje, puede que no reconozca un liderazgo en la jefatura a raiz
de aquello”, (Entrevistado 6) y “No creo que porque tu jefe es mas empatico vas a producir

mas, tiene bastante légica pero es mas complejo que eso”, (Entrevistado 8).

Item 9: ;Considera que su empresa, gerencia y jefatura estan comprometidas,
impulsando programas que motiven en sus trabajadores relaciones mas confiables,

positivas y felices en el contexto laboral?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 55% de los entrevistados
reconocen que, si existen programas, pero no como planes que apuntan a la felicidad,
sefialando por ejemplo: “Sin duda, sin embargo algunas personas no logran ver estos
programas como felicidad en si, pero son acciones que te van contribuyendo a que seas mas
feliz”, (Entrevistado 3), “Yo creo que si existen programas, pero indirectamente impactan en
la felicidad, porque lo que queremos hoy en dia es darles herramientas a las personas para
que sean mejores en lo que hacen”, (Entrevistado 7) y “Si bien es cierto que ha habido una
motivacion en desarrollar programas e iniciativas orientadas a mejorar las relaciones entre
los equipos de trabajo para que estas sean mas cercanas y confiables, donde exista mucha
mas participacion activa de los distintos equipos, pero no siento que el modelo de felicidad

en el trabajo lo estemos desarrollando y enfocando hacia alla”, (Entrevistado 9).
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Por otro lado, un 36% de los entrevistados considera que si existen iniciativas declaradas
indicando por ejemplo: “En mi subgerencia y jefatura si, no sé si en mi gerencia se esta
gestionando esto...en nuestra subgerencia hace un par de meses se cred el comité de
bienestar, preocupandose de los cumpleafios del equipo, el paseo de fin de afio, que las
personas tengan el descanso necesario después de turnos, etc.”, (Entrevistado 4), “Por
nuestro perfil de cargo estamos constantemente entablando conversaciones de confianza con
los lideres y trabajadores para levantar temas relevantes”, (Entrevistado 8) y “Existen ciertas
herramientas como la encuesta de clima que va entregando una radiografia de como est3 el

clima dentro de los equipos”, (Entrevistado 10).
item 10: ;Cuando usted comete algiin error, qué actitud manifiestan sus jefes?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 92% de los entrevistados
reconoce un apoyo por parte de su jefatura con foco en la solucién (54%) y para evitar que
suceda nuevamente (38%) indicando por ejemplo: “Es una conversacion seria, privada pero
siempre enfocado en la solucidon”, (Entrevistado 1), “Cuando me tienen que retar por el error,
me retan pero siempre con altura de miras y buscando la oportunidad de mejora”,
(Entrevistado 8), “Es un feedback inmediato siempre en privado a puertas cerradas buscando
mitigarlo”, (Entrevistado 10), “Si cometiera un error omitiendo informacion, la manifestacién
de mi jefatura seria en otros términos”, (Entrevistado 2) y “En mi caso me generan
retroalimentacion oportuna y eso lo agradezco con el afan de generar aprendizaje”,

(Entrevistado 9).

item 11: ;Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo vuelve menos productivo en el

quehacer de sus labores? ;Como cuales?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 40% de los entrevistados
respecto a una respuesta negativa de la jefatura va a depender del contexto a la hora de
evaluar su productividad en el quehacer laboral, indicando que: “Es una respuesta super
amplia, puesto que una respuesta negativa va a depender del nivel de la pregunta. El contexto
es muy importante”, (Entrevistado 1), “Mdas que el no propiamente tal es la forma de decir el
no, podria afectar el rendimiento de la persona el como se diga esa negativa y si es sin

argumento incluso subjetivo algo podria afectar”, (Entrevistado 4) y “Yo creo que en general
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afecta, pero depende de lo que sea te afectara mas o menos, pero siempre genera algo cuando
tienes alguna negativa de parte de tu jefatura y eso se da porque las negativas en general uno

no las acepta bien”, (Entrevistado 8).

Ademas, existe un 30% de los entrevistados que las negativas por parte de la jefatura les
genera frustraciéon sefialando por ejemplo: “Es dificil aceptar negativa y no lo olvidaré de
forma inmediata, yo creo que pasa un momento que cualquier persona siente una sensaciéon
de frustracion por algo que no se consiguid”, (Entrevistado 2), “La respuesta negativa te hace
sentir que tu jefe no te estd escuchando, sin saber quizas, el impacto que pudiese tener esa
negativa en uno, la familia y eso te saca de foco afectando la productividad”, (Entrevistado 3)
y “Si la respuesta fuera muy negativa en el sentido que no se valorara el esfuerzo, seria

frustrante y disminuiria mi productividad”, (Entrevistado 5).

Por otro lado, un 30% de los entrevistados consideran que no les afecta de manera negativa
una respuesta en ese sentido, indicando por ejemplo: “Yo creo que seria, al contrario, es decir,
me generaria una alerta de cémo lo estoy haciendo y qué podria mejorar”, (Entrevistado 6),
“A mi personalmente no me afecta, porque si los argumentos son contundentes por parte de
mi jefatura, no tendria problemas”, (Entrevistado 7) y “En la medida que uno va madurando
laboralmente, en mi caso particular, no me afecta porque uno finalmente va entendiendo que
esto es tu trabajo, que obviamente no vas a hacer todo perfecto ni todo bien. Para mi cuando

suceden estas situaciones lo tomo como una oportunidad de mejora”, (Entrevistado 10).

item 12: ;Qué propuestas especificas a mediano y corto plazo, recomendaria a sus jefes
realizar en el ambito de la gestion de la felicidad para que sus equipos sean mas

productivos?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 33% de los entrevistados
recomienda que las propuestas a mediano y corto plazo deben estar enfocadas en la
motivacion de los equipos sefialando por ejemplo: “Los jefes deberian estar monitoreando no
s6lo el desempefio de las personas, sino también el sentimiento de conformidad en el trabajo
desarrollado”, (Entrevistado 2), “Yo creo que es importante el reconocimiento al final de
algiin proceso de cumplimiento de objetivos y hay que reconocerlo de alguna manera formal”,

(Entrevistado 7) y “Yo creo que mi equipo de trabajo tiene muy pocas instancias para
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compartir, conversar de manera cercana y saber como esta la organizacion, pero tomando en
cuenta las apreciaciones del equipo con la jefatura, es decir, que se sientan escuchados. Creo
que lo anterior generaria un mayor sentido de pertenencia con la Compafiia y por ende

aumento de la productividad”, (Entrevistado 9).

Ademas, existe un 27% de los entrevistados que recomiendan propuestas enfocadas en la
gestion del descanso indicando que: “Permitir un dia libre dentro mes con el objeto de alargar
el fin de semana para pasar mas tiempo con la familia, amigos, etc.”, (Entrevistado 2), “No sé
si la sociedad, empresa acepta que el hombre pida una licencia maternal, eso lo veo lejano,
pero seria una excelente iniciativa de implementar”, (Entrevistado 3) y “Hoy en dia nos
hemos dado cuenta de que el trabajo hibrido, es decir, un porcentaje en la oficina y otro en la
casa si se puede hacer, tener menos horas en la oficina y poder llegar a terminar tu trabajo

en la casa”, (Entrevistado 6).

Igualmente, existe un 27% de los entrevistados que recomiendan iniciativas acordes a los
tiempos que estamos viviendo el dia de hoy sefialando por ejemplo: “Potenciar la
implementacion de un comité de bienestar en todas las areas de Arauco por subgerencias, lo
comento porque ha funcionado bien y es de facil implementacién”, (Entrevistado 4), “Si bien
es cierto que existe modalidad mixta en las oficinas de Arauco, una buena implementacién
seria extender ese beneficio a las personas que trabajamos en las Plantas Industriales de
Arauco que no estén asociados a la produccion misma”, (Entrevistado 8) y “Yo creo que a
mediano plazo hay que estudiar, analizar y actualizar la paleta de beneficios que tenemos en
Arauco, porque siento que esta un desactualizada, muy segmentada para el tipo de

profesionales que trabajan en Arauco”, (Entrevistado 9).

Ademas, existe un 13% de los entrevistados que recomiendan propuestas enfocadas en
potenciar habilidades blandas con miras hacia el cliente indicando que: “Que se trabaje mas
el desarrollo de ciertas habilidades como la escucha a pesar de que hay harta escucha en el
equipo focalizdndose en el cliente. Ademas, seria importante hacer un filtro de proyectos
(ranking) por lo que deberiamos cuantificar la cantidad de proyectos, dado el personal que
se tiene”, (Entrevistado 1) y “Una politica importante es la seleccién de personal, si nosotros

empezamos a tener ciertas competencias blandas identificadas en los postulantes a los
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cargos, es decir, ir capturando "buenas personas" yo creo que cambiara la cultura

organizacional de la organizacion”, (Entrevistado 10).

item 13: Si le propusiera un plan de gestién de la felicidad, para implementar en una
empresa, basado en un estudio que recoge opiniones de distintas personas de la
empresa. ;Qué opinaria de dicha propuesta y qué elementos claves deberian ser

incluidos en este modelo?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 100% de los entrevistados
estaria de acuerdo con la propuesta y que un 44% considera como elementos claves en el
modelo herramientas de diagnoéstico y cultura organizacional indicando por ejemplo: “Si tu
haces un diagnéstico tienes que estar abierto a que te entregue informacién que td no estas
viendo, por algo lo haces”, (Entrevistado 1), “Se debe realizar una etapa de diagndstico para
conocer sus motivaciones”, (Entrevistado 2), “Primero que todo una campafia
comunicacional que muestre a los trabajadores que no es algo de moda, explicando el
trasfondo del por qué lo estamos haciendo”, (Entrevistado 3), “Lo fundamental es que los
jefes puedan hacer la bajada de informacion con el foco en el bienestar de sus trabajadores”,
(Entrevistado 5), “Yo creo que debe estar enfocada en la cultura, en reconocer de manera
distinta, en Arauco creo que todavia reconocemos poco a nuestros trabajadores y no
enfocarse en el camino de los beneficios propiamente tal”, (Entrevistado 7) y “Yo creo que
estos programas deben ser super segmentados, puesto que existen 3 unidades de negocio
con realidades distintas y esto para que se haga efectivo debe ser super integral”,

(Entrevistado 9).

Ademas, existe un 31% de los entrevistados que recomiendan iniciativas enfocadas en el
desarrollo de lideres sefialando que: “No solo de talleres y cursos, sino que hay que revisar si
aplica hacer ciertas modificaciones. De repente hay lideres mal ubicados y deberian pasar a
ser especialistas”, (Entrevistado 1), “Que las jefaturas se involucren de verdad en la gestion
de la felicidad y den el ejemplo a seguir, por decir algo, si se esta incentivando un balance
entre la vida laboral y personal no puede estar agendando reuniones fuera de la hora de
trabajo”, (Entrevistado 3), “Es fundamental orientar a las jefaturas, darles herramientas para
poder abordar estos temas, porque yo creo que existen algunas jefaturas que no tienen las

herramientas blandas para tratar este tipo de situaciones”, (Entrevistado 5), “El desarrollo
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de los liderazgos en todos los aspectos es fundamental, teniendo en cuenta que en la practica
es muy dificil su implementacién”, (Entrevistado 8) y “La idea es que los Araucanos tengan
un sello distinto y eso creo yo, que empieza con cambios en la seleccién de personal”,

(Entrevistado 10).

Por otro lado, un 19% de los entrevistados recomienda que los programas no deben ser
estandarizados indicando por ejemplo: “Programas no tan generales, sino que, enfocados en
ciertas caracteristicas de las personas, porque por ejemplo a algunas personas el tema
monetario le va a servir, pero no lo va a motivar mucho mas all, va a ser muy a corto plazo”,
(Entrevistado 2), “Si bien es cierto que existen programas de potenciamiento de los
trabajadores, existen areas que no las tienen, por tanto, un foco es el buscar esas instancias
de capacitaciones dependiendo de cada area”, (Entrevistado 6) y “Creo que hoy en dia el
crecimiento que tiene una mujer en Arauco es limitado, por lo tanto, debe haber una
oportunidad de paridad, desarrollo, oportunidades que hoy Arauco debe tener presente y
siendo un factor relevante para tener presente en la implementaciéon de un modelo de

felicidad”, (Entrevistado 8).

Por ultimo, existe un 6% de los entrevistados que recomiendan la incorporaciéon de una
Gerencia de la Felicidad, sefialando que: “Es una muy buena propuesta, eso si, la
implementacion debe estar liderada por una Gerencia de la Felicidad, es decir, que alguien lo
vea desde arriba, porque por lo que hemos conversado hasta ahora las bases estdn mas
menos claras, pero lo que yo veo es que a nivel global esto no tiene una cabeza”, (Entrevistado

4).
Etapa 3: Alertar sobre transformaciones.

item 14: ;Qué factores cree que facilitarian o dificultarian, la implementacién de un

modelo de gestion de la felicidad en su gerencia?

Respecto alos factores que facilitarian la implementaciéon del modelo, los datos muestran que
el 40% de los entrevistados considera que los equipos de trabajo son fundamentales para la
implementacion del modelo, indicando que: “Yo creo que uno de los factores que ayudaria es

que somos un equipo joven, un equipo que ve las cosas de manera distinta”, (Entrevistado 3),
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“Yo creo que tenemos un equipo muy cohesionado, tenemos un grupo de trabajadores con
mucha capacidad”, (Entrevistado 4), “Yo creo que lo que facilitaria la implementacion es que
tenemos al equipo que entiende estos conceptos y hablamos el mismo idioma”, (Entrevistado
8) y “Existe una potencial disposicion del equipo de querer ser parte de estas iniciativas”,

(Entrevistado 10).

Ademas, un 26% de los entrevistados considera que el Rol del lider es clave para la
implementacion del modelo sefialando por ejemplo: “Un lider flexible que sea capaz de
entender el modelo y apoyar la implementacion. Teniendo en cuenta que ademas,
necesitamos que el equipo esté en la misma direccion”, (Entrevistado 1), “En nuestro caso se
produce cierta cercania desde el gerente al supervisor propiamente tal porque tenemos una
organizacion corta”, (Entrevistado 3) y “El rol del lider facilitaria la implementaciéon de un
modelo de gestion de felicidad no s6lo preocupandose de los resultados sino también de la

felicidad de cada uno de sus trabajadores”, (Entrevistado 5).

Asimismo, los datos evidencian que un 28% de los entrevistados considera que la existencia
de herramientas e infraestructura (14%) y un plan de comunicacién con consecuencias claras
(14%) es fundamental a la hora de implementar un modelo indicando por ejemplo: “Yo creo
que lo que facilitaria la implementacion es el no partir desde cero, en el sentido que existe la
encuesta de clima, gestion de desempeno, procesos de formacidn técnica, los canales de
comunicacion interna”, (Entrevistado 9), “Una buena comunicacién facilita todo,
entendiendo comunicacion en su amplio espectro. Es decir, que fluya, que se de en momentos
oportunos”, (Entrevistado 1) y “El equipo tiene claro los impactos y consecuencias de llevar

a cabo este programa”, (Entrevistado 7).

Por otro lado, respecto a los factores que dificultarian la implementacién del modelo, los
datos evidencian que el 40% de los entrevistados considera que los liderazgos a la antigua
impiden la implementacién sefialando que: “Las estructuras pesadas, poco flexibles donde no
hay confianza, veo muy dificil implementar un modelo de felicidad. Puedes tener todas las
intenciones, pero se te dificultard mucho, porque sin confianza es muy dificil”, (Entrevistado
1), “Yo creo que una dificultad seria que la Gerencia no esté de acuerdo con la
implementacion, no tomandolo como algo fundamental o prioritario”, (Entrevistado 4), “Yo

creo el principal factor que dificultaria es un liderazgo a la antigua, no es que sean malos
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liderazgos, sino que tienen otros paradigmas y contextos en consecuencia hacer que
entiendan este tipo de iniciativas es muy dificil”, (Entrevistado 8) y “La dificultad que yo veo

es que los equipos en general lo ven como algo lejano y etéreo”, (Entrevistado 10).

Ademas, un 20% de los entrevistados cree que el no tener los objetivos claros afectaria
negativamente la implementacién del modelo indicando que: “Creo que en Arauco los
objetivos no son claros y eso dificulta cualquier implementacién, porque en si este programa
de felicidad tiene que estar orientado a perseguir un objetivo estratégico”, (Entrevistado 2),
“Quizas una dificultad es que la felicidad no estd enfocada en temas operacionales o temas
del producto final de Arauco”, (Entrevistado 6) y “Yo creo que dificulta la falta de un trabajo
que se comunique bien, es decir, medible y no tan etéreo. Ademas, creo que todos estos temas

hay que aterrizarlos muy bien en la cultura de Arauco”, (Entrevistado 7).

Asimismo, un 28% de los entrevistados considera que el miedo, falta de confianza (14%) y la
no valoracion de estas iniciativas (14%) afectaria la implementacién del modelo sefialando
por ejemplo: “Una dificultad es el miedo a expresar ciertos malestares, por quedar mal
parado a los juicios. Es una consecuencia que te pongan una etiqueta. Es una dificultad, no
estoy diciendo que no se pueda hacer sélo que no te mostrara la realidad al 100%. Ademas,

si no hay confianza, es dificil que se trabaje la gestion de la felicidad”, (Entrevistado 1).

“Una dificultad que quizas podria ocurrir es que, al ser un equipo joven, estas iniciativas
podrian no tener el valor que realmente quieren expresar, asumiendo de forma natural que
siempre va a existir creyendo que en todas las empresas se hace de esa manera”,
(Entrevistado 3) y “El no tener iniciativas declaradas afectaria la implementacion del modelo

porque pueden quedar a criterio de las jefaturas”, (Entrevistado 8).

Un 14% de los entrevistados considera que ciertas variables exdgenas dificultarian la
implementacion del modelo indicando por ejemplo que: “Un factor que dificultaria la
implementacion es que la pandemia continte, afectando la salud mental de los trabajadores
y si es asi es muy dificil poder implementar algo a nivel laboral”, (Entrevistado 4) y “La
presion de depender del desempeinio de las plantas genera algo de estrés y busqueda de
resultados, procesos y cuando uno pasa viendo este tipo de busquedas...el resto no es tema,

no es el foco”, (Entrevistado 5).
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item 15: ;Podria la gerencia de personas evolucionar a una gerencia de la felicidad?

;Seria un aporte?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 50% de los entrevistados
cree que seria un aporte la evolucion de la Gerencia de Personas a Gerencia de Felicidad
indicando por ejemplo que: “Hoy en dia yo creo que no hay una cabeza de Gestion de felicidad
por tanto si existiese esta evolucion podria sanear directamente la problematica que es tener
una cabeza dirigiendo”, (Entrevistado 4), “Es importantisimo y relevante tener claro quién
nos guiara en este proceso y después estos temas deben ser traspasados a cada area”,
(Entrevistado 5) y “Yo creo que seria un aporte que la gerencia de personas evolucione,
porque se lograrian acercamientos individuales de la jefatura con el trabajador y asi poder

realmente entender cuales son sus fortalezas y debilidades”, (Entrevistado 6).

Por otro lado, el 50% restante de los entrevistados cree que hoy en dia no seria un aporte la
evolucion sefialando por ejemplo: “Hoy en dia estamos en una transicion, recientemente
hemos consolidado la Gerencia de Personas, pasando de Recursos Humanos a Personas no
hace tantos afios”, (Entrevistado 1), “Yo personalmente creo que no, creo que todavia
estamos en una Gerencia de RRHH”, (Entrevistado 2), “Yo creo que debemos revisar y
entender cual es el real objetivo que tiene la Gerencia de Personas hoy en dia”, (Entrevistado
3) y “Yo creo que todavia no, ain hay que quemar algunas etapas, seguir desarrollando la

gerencia de personas, depurando algunos elementos”, (Entrevistado 7).

item 16: ;Consideraria la relacién felicidad-productividad como una realidad? Si la

respuesta es afirmativa a qué se debe esto

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 43% de los entrevistados
considera que el bienestar personal es un camino para lograr la relacion de estas variables
sefialando que: “Es una verdad irrefutable, porque la felicidad viene de un bienestar personal,
una salud mental correcta, de una estabilidad emocional. Por lo tanto, si estas feliz contigo,
con tu vida, como la llevas, obviamente en el trabajo se reflejara lo mismo. Finalmente, el
trabajo es un espejo de tu vida personal”, (Entrevistado 4), “Yo creo que una persona mas
feliz, es una persona con una percepcién de que las cosas van a funcionar mejor y ese

optimismo es clave porque genera desafios con tu equipo”, (Entrevistado 7) y “No sé si puedo
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correlacionar estas variables desde el punto de vista econémico, pero si te da la intuicién que
efectivamente es asi porque pasa en tu experiencia diaria, es decir, cuando tu estas
trabajando y contento te fluyen mejor las ideas, realizas reuniones de manera mas efectiva, y
es por una condiciéon biolégica de tu cuerpo que te permite a ti tener una mayor

productividad en general”, (Entrevistado 10).

Ademas, el 29% de los entrevistados considera como una realidad la relaciéon inversa entre
estas variables sefialando que: “Un buen clima laboral no te asegura el éxito, en cambio un
mal clima si te asegura un fracaso”, (Entrevistado 1), “Si la persona no se siente bien, no se
siente feliz, su productividad decae”, (Entrevistado 2) y “Yo no sé si hay muchos estudios que
indiquen una correlacion directa entre estas variables, pero si, en términos cualitativos
existe. Ahora bien, trabajadores y/o empresas con indices de felicidad bajos...no tengo dudas

que seran improductivos”, (Entrevistado 9).

Por ultimo, un 28% de los entrevistados cree que el perfil de cargo (14%) y la motivacién
(14%) son factores claves para considerar la relaciéon de estas variables como realidad
indicando por ejemplo: “Debido que Arauco es una empresa grande es dificil saber si la
persona esta en el lugar correcto o no, porque son muchas las variables. Ademas, quiero hacer
la salvedad que felicidad no es lo mismo que alegria. La felicidad es algo mas sostenible en el
tiempo, es una actitud. Ademas, yo no puedo gestionar el 100% de la felicidad de una persona,
yo me tengo que dedicar a la parte laboral”, (Entrevistado 1) y “En mi caso yo separo mucho
la felicidad de la motivacidn, la felicidad para mi son momentos particulares pero el camino

recorrido esta asociado a la motivacion del equipo”, (Entrevistado 2).
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En resumen, la siguiente figura 1 muestra los resultados de los entrevistados:

1. La gréafica que acaba de ver muestra los elementos
que componen una politica que se utiliza en algunas
empresas y que se denomina “Gestion de la Felicidad”.
En base a lo anterior, ¢ Considera que en su ambiente
laboral existe esta politica de “Gestion de la Felicidad”,
donde se impulsa a sus trabajadores a trabajar felices?

Reconocimie...
de Politicas y
B conductas sin
un foco en la
felicidad

Il No existen

3. ¢ Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la
confianza de los trabajadores con su empleador y con
esto la productividad de la empresa aumentaria también,
por qué?

m Busqueda de
motivaciones

No hay
M relacion
directa

Buen
l ambiente
laboral

Bienestar
personal

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

2. ;Considera que existen politicas que le generan emociones positivas

en la gerencia para la cual trabaja? ;Cémo cuales?

Estabilidad,
m flexibilidad laboral y
estructura de
sueldos acordes

Programas
B especialese
infraestructura

B Empatia

Liderazgo y
B motivacion del
equipo

No genera
emociones positivas

4. ¢ Conoce el propdsito de su trabajo para la organizacion?

¢ Como se dio esto?

Construccion con
apoyo del equipo

Apoyo gral y
B construccién
propia

Creacion/
M existencia de
protocolo

u No existe proceso
formal
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5. ¢, Coémo cree que se comportan las jefaturas en 6. ¢ Qué obstaculos cree que impiden gestionar la felicidad en
empresas que gestionan la felicidad? su gerencia?

Facilitadores
entre equipos

Estrucy
Decisiones M lineamientos de
precisas y las iniciativas
nuevos
fi
desafios B raradigmas
Optimista .
W op Variables
exogenas
B Empitico Rol de las
P jefaturas
W Nosabe

7. Si usted considera que no existe gestion de la felicidad en su empresa o gerencia ¢, Cual es el principal impacto que
eso tiene en las funciones que usted desarrolla?

B Falta de compromiso y motivacion
B seguridad
B Fuga de talentos y trabajo bien hecho

Il No tiene impactos

Etapa 2: Elaborar propuestas de alto impacto

8. ¢ Considera que un jefe mas empatico con los 9. s Considera que su empresa, gerencia y jefatura estan
problemas personales de sus trabajadores, impulsaria comprometidas, impulsando programas que maotiven en sus
un mayor compromiso de parte del trabajador y con ello trabajadores relaciones mas confiables, positivas y felices en el
un aumento en la productividad de su trabajo? ¢ Por contexto laboral?
que?
Sentido de
W Aporte v Existiencia de
compromiso B iniciativas
declaradas
W Empatia Falta de
B compromiso y de
corto plazo
Sobre-
empatia No se reconoce
B comoplande
No existe felicidad
B relacién

directa




10. ¢ Cuando usted comete algun error, qué actitud
manifiestan sus jefes?

Apoyo con
B focoenla
solucién

W Decepcion

Evitar que
B sucesa
nuevamente

12. ¢ Qué propuestas especificas a mediano y corto plazo,
recomendaria a sus jefes realizar en el ambito de la gestion
de la felicidad para que sus equipos sean mas productivos?

Habilidades
blandas
enfocadas al
cliente

Iniciativas
W acordesalos
tiempos

u Gestion del
descanso

Motivacion del
| !
equipo

11. ¢ Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo vuelve menos
productivo en el quehacer de sus labores?; Cémo cuales?

Depende del
u contexto

M Frustracion

] No afecta
negativamente

13. Si le propusiera un plan de gestion de la felicidad, para
implementar en una empresa, basado en un estudio que
recoge opiniones de distintas personas de la empresa. jqué
opinaria de dicha propuesta y qué elementos claves deberian
ser incluidos en este modelo?

Herramienta de
W diagnésticoy
cultura org

u Desarrollo de
los lideres

] Programas no
estandarizados

[ Gerencia de la
Felicidad

Etapa 3: Alertar sobre transformaciones

14.a ¢ Qué factores cree que facilitarian o dificultarian, la
implementacion de un modelo de gestion de la felicidad en
su gerencia?

"Factores que facilitarian"

] Variables
exdgenas

Herramientas
B actualese
infraestructura

Equipos de
u trabajo

Plan de
B comunicaciény
consecuencias

M Rol del lider

14.b ¢ Qué factores cree que facilitarian o dificultarian, la
implementacion de un modelo de gestion de la felicidad en su
gerencia?

"Factores que dificultarian"

Miedo y falta de
u confianza

Iniciativas no
valoradas

Liderazgos a la
| .
antigua
Objetivos no
[ ] ]
claros

Variables
exdgenas
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16. ; Consideraria la relacion felicidad-productividad como una

15. ¢ Podria la gerencia de personas evolucionar a una - . - ; ;
realidad? Si la respuesta es afirmativa a qué se debe esto

gerencia de la felicidad? ;Seria un aporte?

B Motivacion

No seria un
aporte

B Perfil de cargo

Si seria un
aporte

B Relacion inversa

Bienestar
personal

Figura 1: Respuestas de los entrevistados

Fuente: Elaboracion propia
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un porcentaje importante no
logran comprender a cabalidad el concepto de gestion de la felicidad y manifiestan poca
claridad en los lineamientos y objetivos presentes en la empresa, tanto de las politicas como
conductas con foco en la gestién de la felicidad de las empresas que busquen la generacién
de confianzas con el empleador. Esto coincide con lo planteado por Ravina-Ripoll, Marchena
y Montafies (2019), cuando recalcan que es necesario fomentar grupos de investigacion que
aborden el estudio del «<Happiness Management» como una rama de la ciencia de la felicidad
que aflora con la misidn de ensefiar sistémicamente la cultura organizacional permitiendo a
los dirigentes de las empresas impulsar politicas estratégicas integrales buscando tanto la
felicidad individual como corporativa, entendida esta dltima, como la tasa promedio de
bienestar subjetivo que poseen los trabajadores de una organizacién en el desempefio

habitual, durante un periodo determinado.

Por otra parte, los colaboradores de la empresa reconocen a la empatia como un factor clave
a la hora de gestionar la felicidad, es decir, generar sintonias con equipos de trabajo. Esto
coincide con lo expuesto por Lavanda, Reyes y Martinez (2021), cuando expresa que Daniel

Goleman (2012) en sus estudios de inteligencia emocional identifica una serie de elementos
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que potencian un resultado mejor para el manejo de las emociones, entre ellos, la empatia a
la cual define como la capacidad de identificar los sentimientos y emociones de los otros. Este
autor indica que manejar la informacidon de quienes nos rodean propicia las relaciones

interpersonales agradables y seguras.

Ademas, se evidencia que un porcentaje importante de colaboradores reconoce una relacién
entre felicidad, confianza y por ende un aumento de la productividad. Esto concuerda con lo
expresado en el relato de Alayon (2015), cuando explica que un trabajador que se identifica
positivamente con su empresa, se ausenta o retira menos, aporta con ideas y apoya en el logro

de resultados. Es el primer cliente satisfecho que puede cautivar mas clientes.

Asimismo, los entrevistados reconocen que es fundamental tener comportamientos
optimistas y que se den las instancias de interaccion de los equipos. Esto tiene relaciéon con
lo que indica Marenco (2018), cuando plantea que el 25% del éxito laboral depende del
coeficiente intelectual y el 75% del estado animico y de la forma cémo el cerebro se vincula
con los otros seres humanos, es decir, la felicidad acrecienta el rendimiento laboral hasta en
un 33%. El autor también plantea que en la Revista Lideres (2014), se indica que las personas
felices, liberan endorfinas y dopaminas, por lo que piensan mejor, mas rapido, son mas

asertivos y creativos.

Dentro de las respuestas aparecen conflictos entre los perfiles historicos de algunos
trabajadores y los perfiles nuevos de quienes han sido contratados recientemente, estos
ultimos y la mayoria de ellos, nativos digitales, mas dindmicos, mejor preparados porque sus
estudios superiores los realizan a la par que trabajan, tienen mayor facilidad de adaptacion,

por lo mismo pueden cambiar facilmente de trabajo, (Lavanda, Reyes y Martinez, 2021).

Respecto al propdsito del cargo, si bien los entrevistados indican que se sabe cual es el aporte
directo, en la mayoria de los casos no existe un estandar con una mirada sistémica,
realizandose a través de pruebas de ensayo y error. En otro &mbito, mediante las entrevistas
se confirmoé que la falta de compromiso, motivacion, fuga de talentos, incluso el trabajo bien
hecho son los principales impactos directos por no existir gestion de la felicidad. Esto
coincide con lo expuesto por los autores Araya Rojas y Varas (2021), quienes indican que un

trabajo sin sentido, responsabilidad y retroalimentacién impacta negativamente en la
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motivacion, el desempefio y la satisfaccion de los colaboradores, incitando la inasistencia y

acrecentando la posibilidad de renuncias.

Por otro lado, se evidencié que el rol de las jefaturas es fundamental a la hora de implementar
estas iniciativas y el cuestionar constantemente los paradigmas de poca flexibilidad y poca
empatia. Esto coincide con lo expuesto por los autores Araya, Rojas y Varas (2021), cuando
hacen referencia a la asociacién existente entre la relaciéon con el jefe y maneras de
retribucién (no monetarias y monetarias). Lo que demuestra el rol clave de las jefaturas para
integrar aspectos retributivos, que impacta positivamente en el trato y valoraciéon

comprendidos por sus trabajadores.

Respecto de los resultados derivados de la segunda etapa de elaboracién de propuestas de
alto impacto es posible evidenciar que la empatia es el camino para impulsar compromisos e
iniciativas asociadas a la gestion de la felicidad, generando sentido de aporte y compromiso.
Esto coincide con lo expuesto por los autores Araya, Rojas y Varas (2021), donde se indica
que las condiciones de bienestar inadecuadas, por ejemplo la falta de empatia e injusticia
respecto a la carga laboral establecida, conlleva al agotamiento fisico-emocional del

trabajador y es una potencial transformacion en estrés.

Por otro lado, se muestra que las respuestas negativas de los entrevistados, no son ni buenas
ni malas, es decir, dependen del contexto y como se expresen; pero si, en algunos casos
generan frustracidn, afectando en el quehacer de las labores. Y en otros casos, lo ven como
una oportunidad de mejora. En esta linea los autores, Araya, Rojas y Varas (2021), expresan
que los resultados ratificaron que la felicidad depende en gran medida de la relacion con los

jefes, compafieros y la empresa, afectando directamente su funcionamiento y rendimiento.

Otro punto importante, es que el enfoque debe ser acorde a los tiempos de hoy, potenciando
las habilidades blandas y realizando una buena seleccion de personal con el objeto de
cambiar la cultura organizacional. Esto coincide con lo que indican Lavanda, Reyes y Martinez
(2021), cuando plantean que las habilidades blandas desarrolladas por los nuevos perfiles de

cargo, cada vez estan siendo mas apreciadas en diferentes empresas.
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Por otro lado, los entrevistados expresaron que las herramientas de diagnoéstico son claves,
en conjunto con una Gerencia de Felicidad la cual tiene el deber de liderar estos procesos de
cambios. Esto tiene relacion con lo que indica Araya, Rojas y Varas (2021), quien expresa que
si bien las finanzas influyen en la felicidad laboral, debe existir interés por el clima
organizacional y las unidades de compensacién que optimicen la calidad de vida del

trabajador, no sélo en lo monetario, sino en lo emocional.

Respecto de los resultados derivados de la tercera etapa de alertas sobre transformaciones
es posible evidenciar que la existencia de una buena disposicién de los equipos, en conjunto
con un claro liderazgo de los lideres, es fundamental para llevar a cabo estas
transformaciones. Ademas, el modelo de gestion de felicidad necesita un “orquestador” que
pueda liderar este proceso de transformacion. Esto coincide con lo expuesto por los autores
Araya, Rojas y Varas (2021), cuando hacen referencia al rol clave que tienen las jefaturas para
integrar aspectos que impactan positivamente en el trato y valoracién comprendidos por sus

trabajadores.

Otro tema para tener presente, de acuerdo con lo planteado por los entrevistados, es que las
estructuras pesadas, poco flexibles y sin confianza dificultarian el proceso de
implementacion de la gestidon de la felicidad. Esto coincide con lo planteado por Ravina-
Ripoll, Marchena y Montaiies (2019), quienes confirman que las empresas deberan tener
estructuras flexibles y dinamicas que permitan dar respuesta rapidamente a las exigentes

demandas del mercado

En otro ambito, el bienestar personal seria un factor clave y determinante a la hora de
correlacionar la felicidad con la productividad, puesto que una persona feliz, es una persona
con una percepcion de que las cosas van a funcionar, contagiando optimismo. Esto coincide
con lo expuesto por el autor Marenco (2018), quien plantea que al permanecer en un estado
de felicidad, en el cerebro se liberarian endorfinas y dopaminas, lo que permitiria pensar

mejor, mas rapido, ser mas creativo y asertivo.

En el otro lado de la vereda, existen diversas opiniones respecto a la relacién directa entre
felicidad y productividad. Pero, llama la atencién que la relacién inversa, es decir, un buen

clima no te aseguraria el éxito, sin embargo, un mal clima si te aseguraria el fracaso es clave
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a la hora de contextualizar la implementacion del modelo. Estos hallazgos estan en acuerdo
con lo planteado por Alayon (2015), donde se sefiala que considerar la felicidad laboral

constituye una estrategia adecuada para mejorar la competitividad de las empresas.

A continuacién se presentan las brechas detectadas entre la respuesta de los entrevistados y
laliteratura. En la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad
se detectd que los colaboradores no comprenden a cabalidad el concepto de gestion de
felicidad, desconocen el propoésito de su cargo, reconocen una brecha generacional entre los
antiguos y nuevos perfiles de cargo e identifican la necesidad de contar con jefaturas capaces
de implementar estas iniciativas y cuestionar los paradigmas de poca flexibilidad y poca
empatia. Ademas, confirman que un impacto por carecer de gestidon de la felicidad seria la
fuga de talentos. Identifican la relacion entre felicidad y confianza, pero adolecen de apoyo
frente a la necesidad de trabajar la empatia e impulsar un comportamiento optimista en el
contexto laboral. En la segunda etapa de las propuestas de alto impacto las brechas son que
adolecen de acciones que potencien la empatia para poder impulsar iniciativas asociadas a la
gestion de la felicidad, no cuentan con un enfoque que apunte a la seleccion de personal de
trabajadores y jefaturas, donde se considere las habilidades blandas de los candidatos como
algo primordial y necesitan profundizar las herramientas de diagndstico, en conjunto con
impulsar una unidad que lidere los cambios. Finalmente, las brechas de la tercera etapa de
alertar sobre las transformaciones indican que se adoleceria de una buena disposicién de
equipos y un claro liderazgo para llevar a cabo las transformaciones. Las estructuras pesadas,
poco flexibles y sin confianza identificadas por los entrevistados trabarian la implementacion
de la gestion de la felicidad. La falta de bienestar personal impediria armonizar la felicidad
con la productividad y un mal clima si aseguraria el fracaso a la hora de contextualizar la

implementaciéon del modelo.

Para abordar las brechas detectadas se propone capacitar a los colaboradores segin sus
perfiles de cargo para unificar conocimientos, definiendo de manera clara y transparente las
politicas de felicidad de la empresa. Revisar procesos de selecciéon de personal, con foco en
capturar la positividad de los potenciales trabajadores. Revisar perfiles de cargo y proponer
variantes relacionadas con el aporte y/o utilidad econémica de las gestiones diarias para el

aumento de la productividad. Revisar las costumbres, valores y/o protocolos
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organizacionales de la empresa, a través de coaching organizacional con foco en capacitar y
motivar a los trabajadores unificando el nivel de informacién y por sobre todo generar las
instancias de acciones participativas, ampliando el abanico de diversas opiniones de los
colaboradores donde sean tomadas en cuenta para reducir la resistencia organizacional al

cambio.
2.6 Modelo de gestion de felicidad propuesto

Con los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas, se propone el modelo descrito en
la Figura 2, donde se integran las 5 dimensiones, ayudando asi a esclarecer cudles son las
variables relevantes que permiten la gestion de felicidad en los proyectos como una

modalidad que estimula la productividad en la implementacién de proyectos.

Para cada una de estas dimensiones que se detallan a continuacidn, se describe el trabajo que
podria realizar la empresa para que los trabajadores logren el objetivo de alcanzar la

felicidad.
Dimensiones y propuestas:

e Positividad: Vivir emociones positivas personales y en ambientes organizacionales es
un pilar fundamental que permite experimentar bienestar. Esta dimension es la base
donde se fundamenta todo el modelo. Para este caso se propone flexibilizar tanto los
horarios de entrada como de salida, focalizando en el avance por objetivos. Junto con
empatizar respecto a ciertos problemas personales de los trabajadores por ejemplo
ausencias laborales por: funerales, nacimientos, licenciaturas, exdmenes médicos,
entre otros. Entregar ayuda profesional para eliminar sentimientos y emociones
negativas e impulsar un lineamiento para gestionar el descanso de los trabajadores.

e Sentido: Las personas trabajan con entrega y voluntariedad cuando el propdsito del
cargo estd en directa relaciéon con nuestro sentido personal. Se propone generar
instancias donde el trabajador comprenda cual es el propoésito de su cargo y de qué
manera contribuye con el éxito de la organizacién. Junto con ello se propone un
constante monitoreo y feedback, de parte de las jefaturas que permita conocer el

sentimiento de conformidad del trabajador, no sélo su desempefio laboral. También
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se propone revisar los perfiles de cargo y procesos de seleccion, apuntando a elegir a
aquellos trabajadores y jefaturas con habilidades blandas mas desarrollas, entre ellas
la empatia.

Relaciones confiables: El bienestar subjetivo en el trabajo esta directamente
relacionado con buenas relaciones con los demas. Es por eso que se propone revisar
las costumbres, valores y/o protocolos organizacionales, junto con crear planes que
apunten a la gestion de la felicidad. También se propone romper la rutina y disminuir
el estrés laboral mediante tiempos sorpresa de esparcimiento dentro de la jornada
laboral, por ejemplo: un recreo guiado que rompa la rutina y que permita compartir
entre trabajadores en un ambiente de sana camaraderia por un par de minutos.
Engagement: Los trabajadores felices muestran que se involucran mas
emocionalmente con su trabajo y entorno laboral. Se proponen comunicar de manera
efectiva los lineamientos que apunten a potenciar la gestién de la felicidad y entregar
la infraestructura y entorno adecuado para el desemperfio de las labores.

Logro y reconocimiento: Permite a los trabajadores sentir que realizan lo que se
proponen, también llamado éxito, estd relacionado con la mayor capacidad de
determinacién para alcanzar sus objetivos. Es importante esta dimensién puesto que
busca el escuchar e impulsar a los trabajadores en relacién con sus suefios y
expectativas. Se propone un premio anual de parte de la gerencia y un premio anual,
de parte de los propios compafieros, donde se distinga en una ceremonia o reuniéon
algiin mérito determinado, a la cual acudan todos los trabajadores de la gerencia. De
este modo, se potencia el reconocimiento publico de los propios pares. Ademas, este

premio distintivo, también podria ir acompafado a un incentivo econémico.
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-Flexibilidad horaria
-Empatizar problematica
de los trabajadores.
-Contar con apoyo para
eliminar emociones
negativas.

-Gestion del descanso.

A

-Revisar costumbres, valores
y protocolos organizaciones.
-Creacion de planes
enfocados en la gestion de
felicidad.

-Maneras de romper rutinas
laborales.

-Premio anual
impulsado por
pares y jefaturas
que incluya
incentivo
econdmico.

o X

-Comunicacion
efectiva sobre
Gestion de
Felicidad.
-Infraestructura
adecuada para
desempefio de
labores.

-Generacion de instancias
para conocer el proposito
del cargo.

-Feedback y monitoreo para
conocer sentimientos de
conformidad.

-Revisar perfiles de cargo y
seleccion para elegir
candidatos de habilidades
blandas.

Figura 2: Modelo de gestion de felicidad propuesto

Fuente: Elaboracion propia
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3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teoricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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IMPACTOS DE LA GESTION DE LA FELICIDAD EN LA PRODUCTIVIDAD DEL
NEGOCIO DE CELULOSA Y ENERGIA DEL GRUPO ARAUCO

Felipe Adrian Pizarro Valdebenito

Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de
Sistemas, Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo,
fpizarrov@udd.cl

Resumen:

Este trabajo presenta una aproximacion tedrica analizando el impacto de la gestién de la felicidad
en la Gerencia de Personas y Seguridad y Salud Ocupacional (SSO) del Grupo Arauco,
especificamente de quiénes integran el Negocio de Celulosa y Energia en la region del Biobio. En
este contexto, el objetivo de esta investigacion es proponer un modelo de gestion de la felicidad,
desarrollo de vinculos positivos entre las empresas y trabajadores, para que estos ultimos trabajen
en un contexto de bienestar emocional y profesional mejorandose la productividad en la
implementacion de proyectos en la empresa. Para lograrlo se plantea una aproximacion cualitativa
a las opiniones de 1 secretaria, 6 ingenieros, 2 psicélogos, 1 bidlogo marino de la Gerencia de
Personas y SSO; Gerencia de Medioambiente; Gerencia de Confiabilidad y Suministros, basada en
entrevistas semiestructuradas y considerando una muestra por conveniencia, para entender cémo
y por qué los nuevos perfiles de cargos responden a la gestion de la felicidad en proyectos con base
en un disefio PERMA (Positive Emotions, Engagement, Relationships, Meaning, Accomplishment).
Los datos muestran que, el modelo propuesto permite generar confianzas y alianzas dentro de los
equipos de trabajo, aumentando la productividad, reduciendo holguras y por ende, disminuyendo
costos- impactando positivamente en la mejora continua de las actividades de los proyectos. En
sintesis, el método propuesto genera una ventaja competitiva de las empresas que lo adoptan,
ademas de beneficiar financieramente a la empresa, lo que impulsa la aplicacién del método
propuesto en otros sectores y regiones.

Palabras clave: Modelo PERMA, perfil de cargo, liderazgo, organizacién, gestion de la felicidad.

1. Introduccion
Algunas definiciones entregadas sobre felicidad

Algunas definiciones entregadas sobre felicidad
indican que ésta se entiende por un "estado de grata
satisfaccién espiritual y fisica" o la "ausencia de
inconvenientes o tropiezos”, (Real Academia Espafiola,
2019, 23° ed.). En este contexto, no es extraio que
histéricamente el ser humano quiera ser feliz e incluso
invierta tiempo o bienes de todo tipo por alcanzar la tan
sofiada felicidad, diferente para cada persona, con un
denominador comun relacionado con el sentimiento de
bienestar. Este puede existir en todas las areas de la
vida, incluso en el contexto laboral y sobre todo ahora,
cuando ya han comenzado a ingresar al mundo laboral
las nuevas generaciones de Millennials y Centennials.
Los Millennials son todas aquellas personas nacidas
entre 1982 y 2004, aunque el rango etario variara
dependiendo de los autores y no se observa un acuerdo,

son una generacion segura de si misma, con mayores
niveles de autoestima que las generaciones anteriores,
con menos compromiso y mas atraida por renunciar
frente a la insatisfaccién laboral. La movilidad y las
oportunidades de aprendizaje les resulta atractiva,
(Zavala-Villalén y Frias, 2018). Ademas, priorizan sus
intereses por sobre los de las empresas. Necesitan
retroalimentacién y posibilidades de crecimiento
profesional y personal, (Diaz-Sarmiento, Lopez-
Lambrafio y Roncallo-Lafont, 2017). Los Centennials,
posteriores a los Millennials, son una generacién que
desde la primera infancia han vivido con smartphones
e internet, en contacto con las tecnologias de la
informacion y les interesa cuidar y ser amigables con el
medio ambiente. En el contexto laboral, no se
quedarian 8 horas en la oficina, prefieren emprender, a
través de lo creativo, saben ahorrar y son responsables
con sus finanzas, (Castro, 2019). Ambas generaciones
demuestran una alta valoraciéon a sentirse felices,
condicionando incluso los empleos donde trabajen y el
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tiempo que permanezcan en ellos. Es aqui donde nace
este proyecto que busca presentar y justificar los
impactos que trae la gestion de la felicidad en los
proyectos desarrollados en empresas. Esta teoria ha
sido apoyada en diversos estudios realizados por
investigadores a nivel mundial, uno de ellos, el
psicélogo, escritor y ex académico de la Universidad de
Harvard, Shawn Achor quien presenta los siete
principios de la psicologia positiva que impulsan el
buen desempefio en el trabajo, (Achor, 2010). Del
mismo modo, el profesor de liderazgo y gestion,
Stewart Friedman, de Wharton University of
Pennsylvania, desarrolla investigaciones sobre la
interseccion entre el comportamiento organizativo y la
integracion familiar y laboral, (Gaitan et al, 2015). En
este contexto, esta investigacidon propone que,
utilizando el modelo de gestion de la felicidad, PERMA
(por su sigla en inglés: Positive Emotions, Engagement,
Relationships, = Meaning, = Accomplishment) del
psicologo y profesor de la University of Pennsylvania,
Martin Seligman, se pueden generar confianzas y
estados de bienestar laboral que aumenten la
productividad, impulsando una mejora continua de las
actividades de los proyectos. Esto podria repercutir en
un beneficio financiero para las empresas y para los
trabajadores, pues podria significar para estos ultimos;
incentivos econdémicos, aumento en sus
remuneraciones y un crecimiento participativo o
laboral. Cabe mencionar que existen variantes del
modelo PERMA, adaptados por diferentes autores,
como el Modelo de Felicidad Organizacional de Ignacio
Fernandez, (Letelier, 2018), pero en esencia siempre
respetando lo planteado por el autor original Martin
Seligman.

Gestion de la felicidad: Teoria y definiciones

La gestion de la felicidad o «Happiness Management»
es un pilar fundamental en empresas que potencian el
bienestar, felicidad y estados de atmoésferas positivas
de sus trabajadores, estimulando la innovacién y
creatividad al interior de las organizaciones. Lo
anterior, discrepa sobre como se esta caracterizando la
era de la industria 4.0, la cual plantea modelos que
deterioran gradualmente el concepto de bienestar y
apuntan a una reduccién de puestos laborales
reemplazandolos por robots, lo que afecta
directamente a la felicidad de las personas, (Ravina-
Ripoll, Marchena y Montaiies, 2019).

La gestion de la felicidad ha motivado a investigadores
a trabajar en un estudio bibliométrico sobre economia
de la felicidad donde se seleccionaron 95 publicaciones

en lengua espafiola que tratan este tema, encontrando
que existe una creciente produccion cientifica tedrica
sobre felicidad y trabajo, que responde a dos
situaciones: nuevos paradigmas y el fin de la crisis
econ6émica, (Sanchez-Vazquez y Sanchez-Ordoéfiez,
2019).

Es necesario resaltar que algunos de los estudios
realizados hasta el dia de hoy han sido en su mayoria de
enfoque cuantitativo, donde se han medido con escalas
que han sido configuradas para que las personas
respondan a preguntas por categoria de respuestas
cerradas. Debido a lo anterior, cabe tener presente que
un acercamiento mas cualitativo podria enriquecer de
manera importante lo que hasta hoy en dia se sabe
sobre el tema, (Bolafios y Cruz, 2017).

Ademas, estudios sobre la relacién entre la opinién que
tiene el trabajador respecto a su clima laboral y la
productividad de la empresa, han demostrado entre sus
principales hallazgos que impulsar el trabajo en equipo
y la necesidad de mejorar el clima laboral, seria un
factor determinante, relacionado a experiencias de
bienestar laboral y motivacién de cada empleado. Sin
embargo, dejan en evidencia que si bien la empresa
realiza esfuerzos en materia de clima laboral, todavia
carece de politicas institucionales que identifiquen la
felicidad organizacional como el eje capaz de impulsar
el desarrollo de la empresa, (Marenco, 2018).

Gestion del talento humano y clima organizacional

Que las empresas trabajen en gestionar la felicidad, el
talento y bienestar de sus trabajadores, es importante
para retener a aquellos funcionarios con mas potencial
y asi alcanzar los objetivos de la empresa, aumentando
la productividad, es decir, aqui existe un vinculo causal
y estratégico, donde impulsar el bienestar de los
empleados, permite mejores resultados en la
organizacion, (Pietro, 2013).

La hospitalidad y bienestar entre los empleados es un
tema abordado desde la mirada cientifica, sobre todo
para identificar su relacion con la competitividad y
diferenciacion entre las empresas. Los resultados
muestran que los trabajadores entienden que su
bienestar tiene directa relacién con los beneficios
tangibles que recibe de su empleador, entendido este
dltimo, como la empresa donde se trabaja. Para medir
estos atributos (hospitalidad y bienestar) se
recolectaron datos, se empled la herramienta
formularios de GoogleDocs®. El cuestionario tenia 36
preguntas en una escala Likert de 7 puntos y se empled
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la técnica andlisis multivariado de datos, por medio del
software SmartPLS 3, (Stefanini, Assenjo y Alves, 2019).

Modelos o tipos de representacion

El aumento en la rentabilidad, imagen de la empresa y
calidad de los servicios entregados, pueden estar
determinados por trabajadores satisfechos y
motivados, quienes agregan valor a su trabajo porque
lo hacen con mayor compromiso, al permanecer en un
mejor clima laboral positivo, sintiéndose mas felices, lo
que se traduce en clientes satisfechos, (Alayon, 2015).

En este contexto, en las empresas o instituciones la
gestion de la felicidad deberia nacer desde las areas de
recursos humanos, comunicaciones o direcciéon
estratégica de gestibon humana, quienes son los
responsables de coordinar o gestionar a los
profesionales mejor capacitados para aplicar este
modelo al resto de la empresa, (Pietro, 2013).

Dentro de las funciones que se desprenden de la gestion
de la felicidad se espera que estas contribuyan al
bienestar de los trabajadores, ayudando a darle
significado a la vida de las personas trabajando hacia
objetivos que contribuyan para que los trabajadores se
sientan realizados en sus vidas y contextos laborales.

Minimizando de este modo, la existencia de
trabajadores que presenten insatisfaccion laboral. En
esa linea, referencias teoricas sefialan que el estudio de
la insatisfaccion laboral es relevante porque repercute
negativamente principalmente sobre dos aspectos:
sobre la salud de los trabajadores (estrés,
desmotivacion, ansiedad, etc), y sobre la organizacion,
ya que por ejemplo, se relaciona con el ausentismo,
renuncias, actitud negativa hacia la seguridad en el
trabajo. (Granda, 2006).

Si bien, esta estrategia para gestionar la felicidad es
clara y los modelos que buscan acabar con los
trabajadores disconformes que acuden infelices a
trabajar, presentan positivos resultados, no todas las
empresas han adoptado este camino porque puede que
no cuenten con el presupuesto o herramientas
necesarias para crear, por ejemplo: una gerencia que
apunte especificamente a esta area o a trabajar en la
felicidad de sus trabajadores. Aun asi otros autores,
como Frederick Herzberg, quien plantea la teoria
bifactorial, hace alusién a la motivacion laboral la cual
tiene relacion con aspectos del cargo en el puesto de
trabajo, lo que tendria un efecto positivo en la
productividad del trabajador y por ende en Ila
organizacion, (Parra, 2021).

En ese sentido, llama la atencién que, existiendo,
ademas, una solucidon como el modelo de gestion de la
felicidad, PERMA, por sus siglas en inglés (Positive
Emotions, Engagement, Relationships, Meaning,
Accomplishment), que garantiza un aumento de
productividad, las empresas no se hayan enfocado en
utilizarlo. Sin embargo, en la mayoria de las empresas
todavia parece desconocerse esta diferencia y el
impacto que la gestion de la felicidad ha tenido en los
proyectos, en particular su impacto en los planes
maestros de ejecucion y sus implicancias en su
productividad para los ejercicios posteriores.

Respecto al modelo PERMA, este trata sobre 5
dimensiones:  positividad, sentido, relaciones
confiables, compromiso, logros y reconocimiento, cada
una de ellas debe ser abordada por el empleador con el
objetivo de lograr que los trabajadores alcancen
estados de bienestar y felicidad en el trabajo, y con ello
la productividad mejore.

De acuerdo con el Instituto Europeo de Psicologia
Positiva, el modelo PERMA tiene tres supuestos: debe
contribuir al bienestar, las personas deben elegirlo por
su propio bien y cada dimension se debe definir y medir
de manera independiente al resto de las dimensiones
antes indicadas.

Respecto a las definiciones de las cinco dimensiones el
Instituto Europeo de Psicologia positiva plantea lo
siguiente:

P: Positive Emotions (Emociones positivas): Son
aquellas que permiten experimentar bienestar, por lo
tanto, se busca aumentar la cantidad de emociones
positivas, como una manera de lidiar con las emociones
negativas.

E: Engagement (Compromiso): Se refiere a una
busqueda de la armonia que permite ingresar en un
estado ideal de activacion. Es decir, la responsabilidad
con algin proyecto o tarea, genera tal nivel de
satisfaccién que conlleva una gran concentracion.

R: Relationships (Relaciones positivas): Animar esta
dimension puede beneficiar sustancialmente la
felicidad del trabajador, pues se refiere a mejorar las
relaciones personales, alimentar las relaciones sanas y
con ello mejorar las habilidades personales.

M: Meaning and purpose (Propdsito y significado): Esta
dimension se refiere a identificar el propésito de la vida
y con ello lograr un sentido de bienestar. Cada objetivo
o meta obtenida, lo inspira un sentido trascendental.
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A: Accomplishment (Exito y sentido del logro): Esta
dimension involucra instaurar metas, que una vez
logradas fomentaran la propia autonomia.

Dentro de los factores que hacen que las empresas no
apliquen este modelo podemos indicar que el
desconocimiento de la existencia de este podria ser una
de las causas, ademas el proceso tomard tiempo y
esfuerzo, por lo tanto, se debe contemplar un incentivo
lo que implicaria un tiempo de espera y acople hasta
comprender como funciona el nuevo modelo. Por otro
lado, sera necesario que los lideres participen
activamente en el proceso, lo que dependiendo del
tiempo y las funciones, no siempre es posible.
Adicionalmente, si existiera un desequilibrio entre las
emociones y el trabajo al momento de Ila
implementacion del nuevo modelo, esto limitaria la
creatividad del proceso, (Cruz, Ramirez y Sanchez,
2015).

Por esta razén se torna relevante dar a conocer este
modelo que impulsa a los colaboradores para que
acudan felices a ejercer sus funciones, aumentando la
confianza de los trabajadores con su empleador,
incrementando asi, la productividad de la empresa. Tal
como lo plantea, la autora Ingrid Alayon, “un empleado
feliz, es un cliente satisfecho, asi que es publicidad
positiva que atrae mas clientes”, (Alayon, 2015).

Cabe mencionar que también existen otros modelos,
uno de ellos es el planteado por Ignacio Fernandez
llamado Modelo de Felicidad Organizacional (Letelier,
2018) el cual se basa en el modelo PERMA antes
descrito, pero agrega nuevos conceptos, como la
concepcion ética del ser humano, palancas de gestiéon y
los resultados sustentables y sostenibles.

Asi como el Modelo HERO por su sigla en inglés:
Healthy & Resilent Organizations, el cual plantea una
organizacion saludable, la cual abarca la salud del
trabajador tanto en su contexto laboral, como fuera de
su ambiente de trabajo. Este Modelo considera 3
elementos que interactian entre ellos a diversos
niveles de andlisis, ellos son: recursos y practicas
organizacionales, trabajadores y resultados
organizacionales saludables. (Sanchez, 2015).

¢;Cémo lo abordan en el resto del mundo?

A nivel mundial el ingreso de un modelo sobre la
gestion de la felicidad pareciera no estar tan
incorporado, sin embargo, algunas empresas como
Google y Patagonia han centrado el foco en el bienestar
y felicidad de sus trabajadores obteniendo excelentes

resultados en términos de produccidn, los que han sido
ampliamente difundidos, conocidos y destacados a
nivel mundial, (Gaitan et al, 2015).

Por otro lado, diversos paises han reconocido y
aplicado la necesidad de velar por el bienestar de sus
paises, creando ministerios de la felicidad y politicas
que apuntan al bienestar de la poblacién en términos
de satisfaccion.

A nivel mundial no se puede dejar de mencionar a
Butan, pais ubicado en el borde oriental del Himalaya
en el continente asidtico, donde han creado un
Ministerio de la Felicidad, que al igual que el modelo
PERMA vela por el bienestar de las personas,
(Rodriguez-Calles, 2019).

Butan cuenta con un Indicador de Felicidad Nacional
Bruta (FBN), que nacié en 1972 como un compromiso
hacia la obtencidn de la felicidad de la poblacion, segin
se encontraba consignado en el cddigo legal del pais.
Este indicador considera 4 pilares: desarrollo
econémico, preservacion ecoldgica, cultural y buen
gobierno. La FNB fue declarada por el Gobierno
Butanés como un enfoque de desarrollo
multidimensional (Espitia, 2016).

Del mismo modo, la Organizacién de las Naciones
Unidas, ONU, publica anualmente un ranking de
felicidad, (Helliwell et al, 2020), el cual no tiene que ver
con las emociones, sino con la valoracién y satisfacciéon
que las personas le dan a la vida en relacién con la
seguridad, confianza, esperanza de vida, PIB Per-capita,
apoyo social y generosidad, entre otros factores.

Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

En Chile la implementacién de un modelo de gestién de
la felicidad aplicada en las empresas todavia se
presenta débil. Sin embargo, existen ejemplos exitosos
implementados en algunas empresas del pais.

Un ejemplo claro y exitoso de utilizacién del modelo de
gestion de felicidad es el utilizado por Banco Estado
Microempresa, (BEME), quienes implementaron el
modelo como una estrategia que plantea que la
felicidad de los trabajadores y la motivacién con que
acuden a trabajar es igual de relevante que los
resultados del negocio.

Para el correcto desarrollo de este, BEME lleg6 a crear
una Subgerencia de Felicidad, comprometiéndose
como empresa a generar las condiciones para que los
trabajadores se sientan contentos trabajando,
midiendo estos objetivos con encuestas de clima
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laboral, reuniones, monitoreos y el apoyo de empresas
externas evaluadoras como Great Place To Work
(GPTW) que hasta 2017 ubic6 a BEME, entre los
primeros lugares, (Great Place To Work, 2020). El
método empleado fue el Modelo de Felicidad
Organizacional, de Ignacio Fernandez, el cual se basa en
el modelo PERMA, pero suma nuevos conceptos, tales
como la concepcidn ética del ser humano, palancas de
gestion y los resultados sustentables y sostenibles. Las
mediciones de “felicidad” se consolidan por medio de
una herramienta llamada “matriz de escucha”, que
permite una visién completa y corporativa desde una
perspectiva cualitativa y cuantitativa de la labor de
personas. (La Tercera, 2010).

Este mismo ranking ha destacado a empresas como:
Google con un departamento de recursos humanos
creado para mejorar cada dia los espacios de los
“googlers”; IBM, donde cuentan con oficinas de
felicidad que permiten desconectarse y tener un
momento de esparcimiento; ZAPPOS, empresa que
cuenta con “valores felicitativos” para transmitir
experiencias alegres, obteniendo excelentes resultados,
(Gaitan et al, 2015).

Asumir un compromiso asi, es un gran desafio en el cual
toda la empresa debe participar, pero el fruto de este
esfuerzo se puede ver en el desempeiio final del negocio
y en el compromiso que los trabajadores demuestran
por alcanzar, unidos como un gran equipo, las metas
planteadas por la empresa. Cuando van contentos a
trabajar, el resultado es positivo y esta tesis muestra los
beneficios productivos y financieros de utilizar un
modelo de gestion de felicidad, en proyectos y
empresas.

Finalmente y habiendo revisado las principales
contribuciones que aportan o han aportado alalinea de
trabajo de este proyecto, es posible indicar que la
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que
no existe, para el caso de la gestion de la felicidad,
informacion suficiente o certeza, respecto del impacto
positivo que trae consigo la implementacién en los
proyectos, gestion del talento humano y los logros
empresariales. Lo que autoriza la siguiente como
contribucién para este proyecto de grado.

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada,es  posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables relevantes que permiten la gestién de
felicidad en los proyectos en la Gerencia de Personas y
SSO Area Celulosa de Celulosa Arauco y Constitucidn,

como una modalidad que estimularia la productividad
en la implementacién de proyectos?

En efecto, este cuestionamiento tiene sentido, porque el
desempefio de la gestion de la felicidad no es
necesariamente considerado como parte fundamental
en las decisiones tomadas por la empresa, a la hora de
requerir mayor productividad en proyectos
considerando los nuevos perfiles de trabajadores.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivaciéon para realizarlo ha sido la ausencia de
gestion de la felicidad en la empresa afectandose con
ello la productividad, puesto que se han observado
problemas en la gestién y retencién de talentos jévenes,
lo que podria tener relacién con la poca motivacién que
demostrarian estas generaciones por mantener el rol o
continuidad en las empresas, puesto que sus intereses
se relacionarian mas con aspectos como bienestar y
proyectos personales, que con el compromiso e
identificacidon con su empresa. En este contexto, si bien
existen diversos modelos que buscan el bienestar de los
trabajadores, sdélo el Modelo PERMA de Martin
Seligman, plantea de manera simple y practica las
dimensiones a abordar, a diferencia del Modelo de
Felicidad Organizacional de Ignacio Fernandez, el cual
suma otros criterios y podria complejizar el proceso. Se
propone entonces, un modelo PERMA cuya aplicacién
estimule un clima que propicie la productividad en la
implementacién de proyectos. En este sentido
contribuye a la comprensién de las variables
estratégicas que permitan incorporar nuevos perfiles
profesionales de cargo y su influencia en la retencién y
gestion del clima para el desarrollo de proyectos.
Entendiendo que el personal, trabajador o recurso
humano, son aquellas personas que prestan servicios y
reciben una remuneracion. Los colaboradores son alma
de la empresa, es por ello que la organizacién tendra
una ventaja sobre su competencia si tiene equipos
felices de trabajadores, motivados y comprometidos,
para ir mas alld de sus funciones y apoyar a sus
compafieros de trabajo, (Baca y Milagros, 2021). En
esta linea existen diversas empresas a nivel mundial
(Banco Estado, Google, IBM, ZAPPOS) que para apoyar
a sus trabajadores han creado perfiles de cargo tales
como: Gerencia de la Felicidad, Director de Felicidad o
levantar lideres positivos desde los mismos equipos,
que permitan impulsar, apoyar y dar a conocer la
gestion de la felicidad.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo de gestién de felicidad a la Gerencia de
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Personas y SSO Area Celulosa de Celulosa Arauco y
Constitucién, basado en un disefio PERMA, para la
mejora de la productividad en la implementacién de
proyectos en la empresa considerando un entorno de
transformaciones culturales y nuevos perfiles
laborales.

2. Metodologia

Paradigma y Disefio: La investigacion propone la
utilizacion de una metodologia cualitativa de tipo
descriptiva, basada en entrevistas semiestructuradas,
que considera muestras por conveniencia, para buscar
la comprensién y entendimiento de acontecimientos
desde la perspectiva en el contexto propio y natural
(Hernandez, 2014).

Poblacioén sobre la que se efectuard el estudio: El estudio
se realizd en el grupo Arauco, en el Negocio de Celulosa
y Energia, el cual tiene una dotacién actual de 3.094
personas. El total de la muestra consta de 10 personas
entre profesionales y administrativos; 6 de ellos
pertenecen a la Gerencia de Personas y SSO, 1 a la
Gerencia de Medioambiente y 3 a la Gerencia de
Confiabilidad y Suministros del negocio Celulosa y
Energia. Se seleccionaron ingenieros en un 60%,
psicélogos en un 20%, biélogos marinos en un 10% y
secretarias en un 10%. El 20% de los entrevistados son
mujeres y el 80% son hombres, con una edad promedio
de 39 afios, siendo la edad minima 28 y la maxima 52.
Respecto a su nivel educacional el 80% posee estudios
de postgrados, lo que permitird obtener respuestas de
personas con un mayor grado de formacién académica.

Entorno: El estudio se realiz6 en la gerencia de
personas de Celulosa Arauco y Constitucién S.A.
especificamente en las oficinas de San Andrés,
pertenecientes al Grupo Arauco, empresa fundada en el
afio 1967. Su oficina principal se encuentra en la ciudad
de Santiago, ademas tiene oficinas en Concepcién y San
Pedro de la Paz, en regiones del Maule, Biobio y Los
Rios. La empresa produce y gestiona recursos
forestales renovables. Cuenta con mas de 4.300
clientes, 16 mil trabajadores y presencia en los 5
continentes.

Intervenciones: Antes de realizar la entrevista, se
efectuaron pruebas piloto para el ajuste del
instrumento a la realidad. Posteriormente a los
entrevistados se les explicé el contexto de esta, para
luego aplicar la entrevista semiestructurada. Se
agendaron reuniones mixtas presenciales y no
presenciales por video llamadas, las que fueron
grabadas utilizando el programa Teams con

entrevistados seleccionados de acuerdo a los afios de
experiencia en la empresa, priorizando perfiles
variados, de diferentes profesiones u oficios, género y
pertenecientes a un rango etario indicado para la
ocasién. Ademads, las entrevistas fueron aplicadas
recogiendo opiniones y experiencias de los
trabajadores del Negocio Celulosa Arauco de distintas
gerencias, basadas en el modelo PERMA para conocer
las perspectivas de los informantes clave sobre como la
felicidad es vivida en el contexto laboral, considerando
las variables relevantes que permitirian la
implementacién de este modelo. El instrumento fue
ejecutado hasta alcanzar la saturaciéon de la muestra,
ocurriendo esto, a partir del entrevistado 8. Los
entrevistados fueron informados que sus respuestas
serian mantenidas confidenciales y que no serian
intervenidas en el futuro. Dichas entrevistas no
tuvieron intervencidon de terceros puesto que fueron
respondidas so6lo por el entrevistado. Adicionalmente,
durante todo el proceso se sigui6 la discusién mediante
un documento escrito que actué como material de
apoyo, estructurandose en tres etapas, como se indica a
continuacion:

Etapa 1: Caracterizacién del presente y comprensién de
la realidad

1. La grafica (anexo N22) muestra los elementos que
componen una politica que se utiliza en algunas
empresas e instituciones, como: Sodexo, CMPC,
Antofagasta Minerals, Universidad de Concepcion,
entre otras y que se denomina “Gestion de la
Felicidad”. En base a lo anterior, ;Considera que en
su ambiente laboral existe esta politica de “Gestion
de la Felicidad”, donde se impulsa a sus
trabajadores a trabajar felices?

2. (Considera que existen politicas que le generan
emociones positivas en la gerencia para la cual
trabaja? ;Cémo cuales?

3. (Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la
confianza de los trabajadores con su empleador y
que con esto la productividad de la empresa
aumentaria también, por qué?

4. ;Conoce el propésito de su trabajo para la
organizacion? ;Cémo se dio esta situacion?

5. (Como cree que se comportan las jefaturas en
empresas que gestionan la felicidad?

6. (Qué obstaculos cree que impiden gestionar la
felicidad en su gerencia?
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7. Si usted considera que no existe gestiéon de la
felicidad en su empresa o gerencia ;Cual es el
principal impacto que eso tiene en las funciones
que usted desarrolla?

Etapa 2: Elaborar Propuestas de alto impacto

8. (Considera que un jefe mas empatico con los
problemas personales de sus trabajadores
impulsaria un mayor compromiso de parte del
trabajador y con ello un aumento en la
productividad de su trabajo? ;Por qué?

9. (Considera que su empresa, gerencia y jefatura
estan comprometidas, impulsando programas que
motiven en sus trabajadores relaciones mas
confiables, positivas y felices en el contexto
laboral?

10. ;Cuando usted comete algin error, qué actitud
manifiestan sus jefes?

11. ;Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo
vuelve menos productivo en el quehacer de sus
labores? ;Como cuales?

12. ;Qué propuestas especificas a mediano y corto
plazo, recomendaria a sus jefes realizar en el
ambito de la gestién de la felicidad para que sus
equipos sean mas productivos?

13. Sile propusiera un plan de gestidn de la felicidad,
para implementar en una empresa, basado en un
estudio que recoge opiniones de distintas personas
de la empresa. ;Qué opinaria de dicha propuesta y
qué elementos claves deberian ser incluidos en
este modelo?

Etapa 3: Alertar sobre transformaciones

14. ;Qué factores cree que facilitarian o dificultarian la
implementaciéon de un modelo de gestién de la
felicidad en su gerencia?

15. ;Podria la gerencia de personas evolucionar a una
gerencia de la felicidad? ;Seria un aporte?

16. ;Consideraria la relacién felicidad-productividad
como una realidad? Sila respuesta es afirmativa: ;A
qué se debe esto?

Método de ajuste del instrumento: Con el proposito de
adecuar el instrumento al entorno del estudio, se
efectud una etapa de piloteo del mismo, ademas de una
revision por un grupo de profesionales (distintos a los
entrevistados  posteriores) quienes entregaron
retroalimentacion de este, alineidndolo con los

objetivos propuestos. Las opiniones de estos
profesionales, se considera un método efectivo de
ajuste del instrumento, debido a que se define como
una opinion informada de personas con trayectoria en
el tema, reconocidas por otros individuos como
expertos calificados, que pueden entregar informacion,
juicios, evidencia, y valoraciones, (Escobar-Pérez y
Cuervo-Martinez, 2008). Para esta investigaciéon se
conté con la participacion de dos ingenieros, con
postgrado y mas de cinco afios de trayectoria y
experiencia en la empresa. Ambos contaban con
disponibilidad y responsabilidad para participar.

Plan de andlisis de los datos: De acuerdo con la
informaciéon recolectada, se definieron categorias
claves para las respuestas. Luego se analizaron los
datos y contrastaron con la teoria utilizada, con el
propdsito de entender, cuales son las variables
relevantes consideradas por los entrevistados, que
justifican la gestiéon de la felicidad. Finalmente, se
analizaron las principales brechas obtenidas de las
entrevistas, para tener esta informacién presente a la
hora de una posible implementacion del modelo
PERMA (Sabariego, 2004).

Etica: Mediante una invitacién a participar de forma
voluntaria, se informé a todos los entrevistados el
objetivo de este estudio con anticipacion y en detalle, se
comprometié la validacién responsable de los
resultados y la confidencialidad de sus respuestas, las
que fueron obtenidas sin ejercer presién ni influencias,
aplicando el mismo formato a todos los participantes y
resguardando la identidad de las personas.

3. Resultados

Se presentan resultados de cada uno de los dieciséis
items. Por espacio y claridad en la lectura se incluyd
Unicamente informacion destacada para este articulo.

3.1 Andlisis de datos

Item 1: La grdfica (anexo N°2), muestra los elementos
que componen una politica que se utiliza en algunas
empresas e instituciones, como: Sodexo, CMPC,
Antofagasta Minerals, Universidad de Concepcion, entre
otrasy que se denomina “Gestion de la Felicidad”. En base
a lo anterior, ;Considera que en su ambiente laboral
existe esta politica de “Gestion de la Felicidad”, donde se
impulsa a sus trabajadores a trabajar felices?

Los resultados muestran que el 75% de los
entrevistados reconocen variables relevantes en su
ambiente laboral categorizadas como una politica de
gestiéon de la felicidad a través de ciertas acciones
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impulsadas por la empresa dia a dia, pero sin un foco
claro en la felicidad. Un ejemplo de esto son las
siguientes respuestas: “Existen ciertas acciones que
buscan el compromiso y cercania de la empresa hacia
las personas para que se sientan motivadas en las
labores que realizan, se sientan cercanas con un sentido
de pertenencia hacia la Compafia mas que la gestion de
la felicidad propiamente tal”, (Entrevistado 2), "Yo creo
que si existen estas politicas y conductas, pero no sé si
estan directamente buscando emociones positivas,
porque hay una gerencia de personas que se preocupa
de que en términos practicos los trabajadores estemos
bien, pero insisto que no sé si el foco esta dirigido en
buscar emociones positivas; creo que su foco es tener
buenas relaciones laborales, buenos resultados y que
los trabajadores puedan estar tranquilos mas que
felices”, (Entrevistado 5), “Si bien es cierto que no
existen politicas propiamente tal enfocadas en ese
sentido...existen ciertos aspectos que generan felicidad,
por ejemplo si uno realiza un buen trabajo, uno se
siente feliz”, (Entrevistado 6), “Yo creo que si existen
politicas y conductas...algunas establecidas y otras
quedan a criterio de cada area”, (Entrevistado 8) y “Yo
creo que no hablamos mucho de la felicidad laboral, sin
embargo si existen algunas herramientas, programas o
politicas institucionales que quizas tienen un impacto
directo. Por otro lado, a lo mejor nunca la hemos
consolidado para poder acufiar el concepto de la
felicidad laboral y que ese sea el paraguas de las
distintas iniciativas que tenemos hoy implementadas”,
(Entrevistado 9).

Por otro lado, un 25% de los entrevistados indica que
no existen tanto politicas como conductas sefialando
que: “Por el lado de la gestion de la felicidad, uno
ademads de sentirte bien donde estds trabajando, te
genera una sensacién de satisfaccion maéas alla de
pertenecer a esta empresa y eso no lo veo. Eso si, mas
que la gestion de felicidad es atraer buenos
profesionales y mantenerlos en la Compaiiia”,
(Entrevistado 2) y “Como politicas propiamente tal no
existen, pero si existen ciertos indicios no explicitos”,
(Entrevistado 6).

Item 2: ;Considera que existen politicas que le generan
emociones positivas en la gerencia para la cual trabaja?
¢;Cémo cudles?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 35% de los entrevistados reconocen
que la estabilidad, flexibilidad laboral y estructura de
sueldos acorde al mercado como relevante, indicando
que: “Son cosas que permiten estar tranquilos, dormir

bien, sentirse grato de trabajar en una empresa soélida.
Ademas, si en algin momento tengo un tema
doméstico, yo tengo la posibilidad de avisarle a mi
jefatura que voy a trabajar desde mi casa y no se
generara ningun inconveniente”, (Entrevistado 3). “Me
genera una sensacion de felicidad, eso si, se da poco,
debido a mi perfil de cargo. Respecto a la estructura de
sueldo también te da seguridad y eso provoca felicidad
también. Actualmente me compré una propiedad y
saber que todos los meses me depositaran mi
sueldo...genera felicidad”, (Entrevistado 4). “La
flexibilidad laboral es importantisima porque aparte de
cumplir laboralmente tienes temas familiares que
resolver y tener esa libertad de hacerlo genera
felicidad”, (Entrevistado 6) y “Yo creo que la flexibilidad
laboral apunta a este concepto de la felicidad, dado que
por la pandemia, se rompid un gran paradigma y que
nunca antes se habia probado”, (Entrevistado 10).

Ademas, se evidencia que un 31% de los entrevistados
reconoce a la empatia como relevante, sefialando que:
“Por el trabajo particular mio, el tener empatia y
cercania en el liderazgo con el resto es clave para el
desempefio de las labores y sobre todo para el
crecimiento profesional de cada uno”, (Entrevistado 4).
“Para mi es agradable trabajar asi que te den la
confianza para tomar decisiones, que uno pueda estar
tranquilo trabajando, que uno pueda decir las cosas sin
tener represalias. Eso si, mi jefe parte de la premisa que
él entrega confianza al equipo pudiendo esta aumentar
0 disminuir en el tiempo”, (Entrevistado 5), “Me
interesa tener mucha empatia con las personas, puesto
que trae buenos resultados y conlleva a tener buenos
equipos de trabajo. Ademas, la confianza es primordial,
yo no podria haber ejercido mi cargo en un ambiente de
desconfianza”, (Entrevistado 6). “Mi jefatura actual es
mas cercana y se preocupa mucho de los temas
personales de cada trabajador”, (Entrevistado 8) y “Una
de las cosas que en lo particular me produce mas
felicidad, son las retroalimentaciones que tengo con mi
jefatura, sobre todo positivas...te va generando una
actitud positiva, y con ello un cierto nivel de felicidad”,
(Entrevistado 10).

Por otro lado, se evidencia que un 30% de los
entrevistados considera que existen politicas que les
generan emociones positivas asociadas a los programas
especiales e infraestructura (15%) ademas del
liderazgo y motivacién del equipo (15%), indicando de
manera referencial que: “Sin duda que las distintas
celebraciones que llevamos a cabo son importantes
Ademas de los programas de formacion técnica que se
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han ido estructurando generan en mi y mi equipo
emociones positivas”, (Entrevistado 9) y “En mi caso
tengo un lider que hablamos de todo abiertamente, si
yo creo que algo no esta bien lo digo con total soltura”,
(Entrevistado 1).

Item 3: ;Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la
confianza de los trabajadores con su empleador y con
esto la productividad de la empresa aumentaria
también, por qué?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 91% de los entrevistados reconoce que
acudir a trabajar feliz aumentaria la confianza de los
trabajadores con su empleador y con esto la
productividad de la empresa también aumentaria. Un
ejemplo de esto es que el 55% de los entrevistados
pone en la mesa el bienestar personal como factor
fundamental indicando que: “Cuando uno piensa en qué
momento se desempefid mejor uno, y la respuesta fue
cuando en realidad me senti motivado, comprometido,
logramos los mejores resultados como equipo. Ademas,
en la encuesta de clima si uno mira las dreas que tienen
buenas evaluaciones, tienen también alto desempeiio”,
(Entrevistado 5), “Sin duda, va a depender de como se
sienta la personay si uno puede contribuir en algo en el
sentir de ella, aumentara la productividad. Yo creo que
si porque es una emocion fuerte, uno va mas abierto,
mas receptivo a trabajar”, (Entrevistado 6) y “Creo que
una cosa lleva a la otra, existen evidencias biol6gicas
que es cuando uno va feliz a trabajar. la felicidad va
generando endorfina y esta de alguna manera te genera
cierta movilidad, motivacién para ser mas creativo,
pensar mejor, te oxigena mejor el cerebro, por lo que no
es s6lo un tema emocional, sino que bioldgico”,
(Entrevistado 10).

Ademas, existe un 36% de los entrevistados que
distingue la busqueda de motivaciones (18%) y buen
ambiente laboral (18%) como unas variables
importantes seflalando que: “Si me siento feliz, elimino
de inmediato la doble presencia, tengo una mejor
disposicion, tengo mas positivismo ante los desafios”,
(Entrevistado 1) y “No tengo dudas, porque sentirse
comodo en el ambiente laboral te da la tranquilidad
para desenvolverte de forma distinta y mas
productiva”, (Entrevistado 8).

Por otro lado, un 9% de los entrevistados expresa que
no hay una relaciéon directa entre estas variables
indicando por ejemplo que: “Yo creo que aumentaria la
confianza de los trabajadores, pero no sé si esta tan
relacionado con la productividad. Porque una cosa es

que yo vaya a trabajar muy conforme porque tengo un
buen ambiente laboral, tengo amigos, etc...y eso no sé si
me aumentara la productividad, quizas voy a cumplir
con el estandar, pero ser mas productivo creo que
requiere de otras cosas”, (Entrevistado 2).

Item 4: ;Conoce el propdsito de su trabajo para la
organizacién? ;Como se dio esta situacién?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 100% de los entrevistados conoce el
proposito de su cargo, de los cuales el 36% de los
entrevistados reconoce de manera relevante un apoyo
general y construcciéon propia de su trabajo para la
organizacion, sefialando que: “Lo conozco de forma
general, pero nunca he tenido una descripcidn clara de
cual es el propésito real y futuro de mi cargo. Sin
embargo, creo que siempre es bueno tener un marco
conceptual, entender la visiébn y misiéon de una
persona..porque eso permite evaluar si estads en un
buen lugar o no. Eso si, no fue mi caso particular”,
(Entrevistado  2), “Fui  desarrollaindolo  mas
intuitivamente que con objetivos claros de lo que se
quiere lograr”, (Entrevistado 7) y “En mi caso
particular, me toc6 asumir el cargo durante la
pandemia y me describieron de forma general los
aspectos que se necesitaban lograr y el resto ha sido
ensayo y error y mucho sentido comun, pero hubiese
sido ideal que alguien hubiese apoyado en una marcha
blanca”, (Entrevistado 10).

Ademas, existe un 27% de los entrevistados que siente
que fue un proceso de construccién en el camino con
apoyo del equipo indicando por ejemplo: “Se ha ido
construyendo y se ha ido modificando y es algo que se
tiene que entender asi. Con mucho apoyo del equipo”,
(Entrevistado 1), “La dindmica que tenemos en
nuestras labores hace que tengamos una percepcién
global e inmediata de lo que estamos haciendo.
Ademas, el aprendizaje se fue dando con una
construccion propia y apoyo en el camino tanto de los
colegas como de la jefatura”, (Entrevistado 4) y “Tener
claridad del trabajo que uno realiza, permite entregar
mejores resultados”, (Entrevistado 6).

Por otro lado, existe otro 27% de los entrevistados que
participé en la creacién de un protocolo o que reconoce
la existencia de un estandar, sefialando por ejemplo:
“Hace 2 afos aproximadamente, trabajamos con una
consultora en cémo contribuir desde las areas centrales
de Arauco hacia las plantas con el objeto de describir el
propdsito de estas areas y lo que se espera como
resultado”, (Entrevistado 3), “Cuando yo llegué a
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trabajar a Arauco, estuve en una induccién durante un
mes aproximadamente y mi jefatura me acompaiié en
el aprendizaje y me fue facil entender el propdsito del
cargo  producto de ese acompafiamiento”,
(Entrevistado 8) y “Casi toda mi trayectoria en
profesional la he desarrollado en Arauco y hace un par
de afhos me toc6d participar en la construccién de
lineamientos asociados a este tema, sin saber, que iba a
terminar utilizandolo”, (Entrevistado 9).

Item 5: ;Cémo cree que se comportan las jefaturas en
empresas que gestionan la felicidad?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 57% de los entrevistados reconoce que
la empatia es clave a la hora de gestionar la felicidad
indicando que: “En el caso de mi jefatura ha ido
migrando a realizar el balance...debo resolverlo de
ahora de forma inmediata o puedo esperar hasta
mafiana y eso hace que uno se ordene con tu equipo”,
(Entrevistado 3), “Yo creo que se comportan como una
familia, preocupandose de cada integrante, a veces
apoyar a algunos mas que otros para potenciarlo y
después al equipo completo y yo creo que asi se deberia
gestionar la felicidad”, (Entrevistado 4), “No es que las
jefaturas se comporten en un ambiente distinto en un
ambiente de felicidad, sino que los buenos jefes te
llevan a un ambiente de felicidad. Al final el tema tiene
que ver con la empatia, es decir, como se genera esa
sintonia con las personas que trabajan con uno”,
(Entrevistado 7) y “Yo creo primero que todo es un
lider empatico, que ejerce un liderazgo consecuente
desde la comunicacién a la accién, comunicando de
manera efectiva y retroalimentando constantemente”,
(Entrevistado 9).

Ademas, un 28% de los entrevistados distingue
comportamientos optimistas (14%) y que sean
facilitadores en la interacciéon de equipos (14%) a la
hora de gestionar la felicidad en empresas, sefialando
por ejemplo: “Yo creo que deben ser personas
optimistas, que sea gente que esté pesando cémo poder
gestionar o hacer que el trabajo sea agradable y
generando cierto nivel de felicidad”, (Entrevistado 10),
“Facilitan interacciéon en los equipos para que no se
generen tantas islas en caso de no ser necesario, deben
ser lideres que delegan y no tan directivos que entregan
iniciativas y atentos a los requerimientos del equipo
para lograr propoésitos u objetivos que se proponen”,
(Entrevistado 1) y “Son jefaturas que dan mucho
espacio para que las personas "hagan", creo que lo
contrario a la felicidad, es una jefatura controladora en
cada instante lo que estan haciendo los trabajadores del

equipo, esté presionando, apurando, pidiendo cuentas,
estresando al trabajador, creo que es una mirada un
poco antigua donde el jefe estaba al lado del equipo
exigiendo resultados”, (Entrevistado 5).

Item 6: ;Qué obstdculos cree que impiden gestionar la
felicidad en su gerencia?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 45% de los entrevistados cree que uno
de los obstaculos que impiden gestionar la felicidad en
cada una de las gerencias donde participan es la falta de
estructuraciéon y lineamientos poco claros en estas
iniciativas, sefialando por ejemplo: “Cuando la gerencia
no establece objetivos claros, o el camino donde quiere
llegar y el cémo seguir ese camino, genera mucha
frustracion”, (Entrevistado 2), “Yo creo que la alta
orientacion a los resultados y resultados rapidos,
porque tienes que ser muy fuerte con tus convicciones
para no bajar la presién a tu equipo y asi evitar el estrés
del equipo”, (Entrevistado 7) y “Trabajamos mucho por
las urgencias, eventos spot y de repente nos cuesta ser
estructurado en este tipo de temas” (Entrevistado 9).

Adicionalmente, existe un 27% de los entrevistados
que cree que los obstaculos que impiden gestionar la
felicidad estan directamente relacionados con el rol de
las jefaturas, indicando que: “Por mas que el equipo sea
joven si de la jefatura no nace tener una empatia con los
trabajadores o tener mas flexibilidad laboral o
adaptarse a nuevos tiempos, sera dificil que el equipo
se crea o haga parte de él estos programas”,
(Entrevistado 4), "Estas pautas de gestion de la
felicidad tienen que ser dirigidas/guiadas por la
Gerencia, tienen que ir de arriba hacia abajo en la
organizacion, no pueden ser al revés y en ese sentido
creo que falta esa mirada en el sentido de la felicidad”,
(Entrevistado 5) y “Un obstaculo importante serian los
malos liderazgos, lo cual se traduce en la no disposicion
a estar abiertos a estas iniciativas”, (Entrevistado 8).

Por otro lado, existe un 18% de los entrevistados que
cree que el principal obstaculo a la hora de gestionar la
felicidad son los paradigmas sefialando por ejemplo:
“Generalmente los paradigmas de poca flexibilidad y
poca empatia son de personas que llevan muchos afios
en las empresas y es dificil cambiar su mentalidad y ese
yo creo que es el principal conflicto que tienen las
empresas chilenas en general, tenemos un cambio
generacional que no se ha dado por completo y esa
transicion nos estd complicando un poco”,
(Entrevistado 4) y “Yo creo que los paradigmas actdan
como el principal obstaculo tales como "siempre lo
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hemos hecho asi" "se ve como algo intangible" "algo que
no se ajusta a este tipo de industria" y yo creo que de
verdad si se puede hacer, derribando estos conceptos”,
(Entrevistado 10).

Item 7: Si usted considera que no existe gestién de la
felicidad en su empresa o gerencia ;Cudl es el principal
impacto que eso tiene en las funciones que usted
desarrolla?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 50% de los entrevistados cree que el
principal impacto que tiene el desarrollar sus funciones
donde no existe gestién de la felicidad, es la falta de
compromiso y motivacién indicando por ejemplo:
“Genera momentos de frustracién tanto de no saber
cudl es el objetivo, como la claridad de lo que te estan
solicitando, resultando asi algo que no era lo que se
queria”, (Entrevistado 2), “Yo creo que tiene un impacto
en el ambiente laboral, un clima organizacional tenso,
malo; no fluirfa la comunicacién del equipo, afectando
directamente a la productividad, compromiso y sentido
de pertenencia”, (Entrevistado 9) y “Unos de los valores
de la compaiia es cuestionar el presente y desafiar el
futuro y yo creo que el impacto va directamente en esa
linea y creo que uno como lider debe desafiar a su
equipo para tomar nuevos proyectos, pero para eso
debe existir una motivaciéon y eso viene del dmbito
emocional”, (Entrevistado 10).

Por otro lado, existe un 33% de los entrevistados que
cree que la fuga de talentos y el trabajo bien hecho son
los principales impactos en lo personal, sefialando que:
“Si nosotros no gestionamos adecuadamente el
bienestar de nuestra gente afectara en la ejecucion de
los trabajos”, (Entrevistado 3), “Yo creo que si existe
gestion de la felicidad en mi gerencia, pero se ha dado
en niveles de jefes directos. Ahora bien, si en el
escenario que no existiera, bajaria la productividad de
manera inmediata, habria fuga de talentos, se generaria
un mal clima laboral, ambiente hostil”, (Entrevistado
4), "Yo creo que comenzaria con la desmotivacion y
terminaria optando por renunciar al trabajo”,
(Entrevistado 5) y “En mi caso por el cargo que
desempeiio pasaria de ser estratégico a ser operativo
sin ninglin valor agregado, entorpeciendo todo en el
quehacer de mi trabajo”, (Entrevistado 8).

Item 8: ;Considera que un jefe mds empdtico con los
problemas personales de sus trabajadores impulsaria un
mayor compromiso de parte del trabajadory con ello un
aumento en la productividad de su trabajo? ; Por qué?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 57% de los entrevistados cree que la
empatia es el camino para impulsar un mayor
compromiso por parte del trabajador y con ello un
aumento de la productividad, sefialando por ejemplo:
“Los problemas personales de las personas pueden
afectar al resto, por tanto, en la medida que uno como
jefe se va colocando en los zapatos de la otra persona,
logra entender la posicion, logra ayudarlo para que
solucione su problema”, (Entrevistado 3), “Yo creo que
eso pasaria de forma instantanea porque si yo le doy la
confianza a mi equipo, si yo le doy las herramientas, si
yo entiendo y comprendo a nivel personal lo que cada
uno estd viviendo voy a captar los talentos, fortalezas y
debilidades de esa persona y eso nos ayudara a
potenciarnos como equipo”, (Entrevistado 4) y “Tiene
que ver con la sintonia que se da en el equipo, porque
en ciertos momentos hay que extremar recursos y esto
se da por el vinculo que se forma con la jefatura y tiene
que darse una reciprocidad. Ademas, creo que un
gerente, subgerente, jefe con bajo nivel de empatia esta
destinado a fracasar, es mucho mas importante que lo
técnico”, (Entrevistado 7).

Ademas, existe un 21% de los entrevistados que cree
que el sentido de aporte y compromiso impulsaria un
mayor compromiso y por ende aumento de la
productividad indicando: “Cuando se habla de aumento
o disminucién es contra qué lo estoy comparando,
ahora bien, si eso es bueno y aporta...claramente. Esto
si favorecerd un compromiso y por ende una mayor
productividad posterior”, (Entrevistado 1) y “Yo creo
que mas que mejorar la productividad, te genera la
sensacion de tener que cumplir con lo que te estan
pidiendo. Es decir, cumplir pero no mas alla de las
expectativas”, (Entrevistado 2).

Por otro lado, un 14% de los entrevistados expresa que
no hay una relaciéon directa entre estas variables
indicando por ejemplo: “La jefatura al ser muy
empatica con los problemas personales de sus
trabajadores, generando quizas en el trabajador una
pérdida de la entrega de resultados, puede que se
relaje, puede que no reconozca un liderazgo en la
jefatura a raiz de aquello”, (Entrevistado 6) y “No creo
que porque tu jefe es mas empatico vas a producir mas,
tiene bastante logica pero es mas complejo que eso”,
(Entrevistado 8).

Item 9: ;Considera que su empresa, gerencia y jefatura
estdn comprometidas, impulsando programas que
motiven en sus trabajadores relaciones mds confiables,
positivas y felices en el contexto laboral?
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Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 55% de los entrevistados reconocen
que, si existen programas, pero no como planes que
apuntan a la felicidad, sefialando por ejemplo: “Sin
duda, sin embargo algunas personas no logran ver estos
programas como felicidad en si, pero son acciones que
te van contribuyendo a que seas mas feliz”,
(Entrevistado 3), “Yo creo que si existen programas,
pero indirectamente impactan en la felicidad, porque lo
que queremos hoy en dia es darles herramientas a las
personas para que sean mejores en lo que hacen”,
(Entrevistado 7) y “Si bien es cierto que ha habido una
motivacion en desarrollar programas e iniciativas
orientadas a mejorar las relaciones entre los equipos de
trabajo para que estas sean mas cercanas y confiables,
donde exista mucha mas participacidon activa de los
distintos equipos, pero no siento que el modelo de
felicidad en el trabajo lo estemos desarrollando y
enfocando hacia alla”, (Entrevistado 9).

Por otro lado, un 36% de los entrevistados considera
que si existen iniciativas declaradas indicando por
ejemplo: “En mi subgerencia y jefatura si, no sé si en mi
gerencia se esta gestionando esto..en nuestra
subgerencia hace un par de meses se cre6 el comité de
bienestar, preocupdndose de los cumpleafios del
equipo, el paseo de fin de afio, que las personas tengan
el descanso necesario después de turnos, etc.”,
(Entrevistado 4), “Por nuestro perfil de cargo estamos
constantemente entablando conversaciones de
confianza con los lideres y trabajadores para levantar
temas relevantes”, (Entrevistado 8) y “Existen ciertas
herramientas como la encuesta de clima que va
entregando una radiografia de cémo estd el clima
dentro de los equipos”, (Entrevistado 10).

Item 10: ;Cudndo usted comete algtin error, qué actitud
manifiestan sus jefes?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 92% de los entrevistados reconoce un
apoyo por parte de su jefatura con foco en la solucién
(54%) y para evitar que suceda nuevamente (38%)
indicando por ejemplo: “Es una conversacion seria,
privada pero siempre enfocado en la solucién”,
(Entrevistado 1), “Cuando me tienen que retar por el
error, me retan pero siempre con altura de miras y
buscando la oportunidad de mejora”, (Entrevistado 8),
“Es un feedback inmediato siempre en privado a
puertas cerradas buscando mitigarlo”, (Entrevistado
10), “Si cometiera un error omitiendo informacién, la
manifestacién de mi jefatura seria en otros términos”,
(Entrevistado 2) y “En mi caso me generan

retroalimentacién oportuna y eso lo agradezco con el
afan de generar aprendizaje”, (Entrevistado 9).

[tem 11: ;Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo
vuelve menos productivo en el quehacer de sus labores?
¢;Cémo cudles?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 40% de los entrevistados respecto a
una respuesta negativa de la jefatura va a depender del
contexto a la hora de evaluar su productividad en el
quehacer laboral, indicando que: “Es una respuesta
super amplia, puesto que una respuesta negativa va a
depender del nivel de la pregunta. El contexto es muy
importante”, (Entrevistado 1), “Mas que el no
propiamente tal es la forma de decir el no, podria
afectar el rendimiento de la persona el como se diga esa
negativa y si es sin argumento incluso subjetivo algo
podria afectar”, (Entrevistado 4) y “Yo creo que en
general afecta, pero depende de lo que sea te afectara
mas 0 menos, pero siempre genera algo cuando tienes
alguna negativa de parte de tu jefatura y eso se da
porque las negativas en general uno no las acepta bien”,
(Entrevistado 8).

Ademas, existe un 30% de los entrevistados que las
negativas por parte de la jefatura les genera frustracion
seflalando por ejemplo: “Es dificil aceptar negativa y no
lo olvidaré de forma inmediata, yo creo que pasa un
momento que cualquier persona siente una sensaciéon
de frustracién por algo que no se consiguié”,
(Entrevistado 2), “La respuesta negativa te hace sentir
que tu jefe no te estd escuchando, sin saber quizas, el
impacto que pudiese tener esa negativa en uno, la
familia y eso te saca de foco afectando Ila
productividad”, (Entrevistado 3) y “Si la respuesta
fuera muy negativa en el sentido que no se valorara el
esfuerzo, serfa frustrante y disminuiria mi
productividad”, (Entrevistado 5).

Por otro lado, un 30% de los entrevistados consideran
que no les afecta de manera negativa una respuesta en
ese sentido, indicando por ejemplo: “Yo creo que seria,
al contrario, es decir, me generaria una alerta de cémo
lo estoy haciendo y qué podria mejorar”, (Entrevistado
6), “A mi personalmente no me afecta, porque si los
argumentos son contundentes por parte de mi jefatura,
no tendria problemas”, (Entrevistado 7) y “En la
medida que uno va madurando laboralmente, en mi
caso particular, no me afecta porque uno finalmente va
entendiendo que esto es tu trabajo, que obviamente no
vas a hacer todo perfecto ni todo bien. Para mi cuando
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suceden estas situaciones lo tomo
oportunidad de mejora”, (Entrevistado 10).

como una

ftem 12: ;Qué propuestas especificas a mediano y corto
plazo, recomendaria a sus jefes realizar en el dmbito de
la gestidn de la felicidad para que sus equipos sean mds
productivos?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 33% de los entrevistados recomienda
que las propuestas a mediano y corto plazo deben estar
enfocadas en la motivacién de los equipos sefialando
por ejemplo: “Los jefes deberian estar monitoreando no
s6lo el desempefio de las personas, sino también el
sentimiento de conformidad en el trabajo
desarrollado”, (Entrevistado 2), “Yo creo que es
importante el reconocimiento al final de algin proceso
de cumplimiento de objetivos y hay que reconocerlo de
alguna manera formal”, (Entrevistado 7) y “Yo creo que
mi equipo de trabajo tiene muy pocas instancias para
compartir, conversar de manera cercana y saber como
estd la organizacién, pero tomando en cuenta las
apreciaciones del equipo con la jefatura, es decir, que se
sientan escuchados. Creo que lo anterior generaria un
mayor sentido de pertenencia con la Compaiiia y por
ende aumento de la productividad”, (Entrevistado 9).

Ademads, existe un 27% de los entrevistados que
recomiendan propuestas enfocadas en la gestion del
descanso indicando que: “Permitir un dia libre dentro
mes con el objeto de alargar el fin de semana para pasar
mas tiempo con la familia, amigos, etc.”, (Entrevistado
2), “No sé sila sociedad, empresa acepta que el hombre
pida una licencia maternal, eso lo veo lejano, pero seria
una  excelente iniciativa de  implementar”,
(Entrevistado 3) y “Hoy en dia nos hemos dado cuenta
de que el trabajo hibrido, es decir, un porcentaje en la
oficina y otro en la casa si se puede hacer, tener menos
horas en la oficina y poder llegar a terminar tu trabajo
en la casa”, (Entrevistado 6).

Igualmente, existe un 27% de los entrevistados que
recomiendan iniciativas acordes a los tiempos que
estamos viviendo el dia de hoy sefialando por ejemplo:
“Potenciar la implementacion de un comité de
bienestar en todas las 4areas de Arauco por
subgerencias, lo comento porque ha funcionado bien y
es de facil implementacién”, (Entrevistado 4), “Si bien
es cierto que existe modalidad mixta en las oficinas de
Arauco, una buena implementacion seria extender ese
beneficio a las personas que trabajamos en las Plantas
Industriales de Arauco que no estén asociados a la
producciéon misma”, (Entrevistado 8) y “Yo creo que a

mediano plazo hay que estudiar, analizar y actualizar la
paleta de beneficios que tenemos en Arauco, porque
siento que esta un desactualizada, muy segmentada
para el tipo de profesionales que trabajan en Arauco”,
(Entrevistado 9).

Ademas, existe un 13% de los entrevistados que
recomiendan propuestas enfocadas en potenciar
habilidades blandas con miras hacia el cliente
indicando que: “Que se trabaje mas el desarrollo de
ciertas habilidades como la escucha a pesar de que hay
harta escucha en el equipo focalizandose en el cliente.
Ademas, seria importante hacer un filtro de proyectos
(ranking) por lo que deberiamos cuantificar la cantidad
de proyectos, dado el personal que se tiene”,
(Entrevistado 1) y “Una politica importante es la
seleccién de personal, si nosotros empezamos a tener
ciertas competencias blandas identificadas en los
postulantes a los cargos, es decir, ir capturando
"buenas personas" yo creo que cambiara la cultura
organizacional de la organizacién”, (Entrevistado 10).

ftem 13: Si le propusiera un plan de gestién de la
felicidad, para implementar en una empresa, basado en
un estudio que recoge opiniones de distintas personas de
la empresa. ;Qué opinaria de dicha propuesta y qué
elementos claves deberian ser incluidos en este modelo?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 100% de los entrevistados estaria de
acuerdo con la propuestay que un 44% considera como
elementos claves en el modelo herramientas de
diagnoéstico y cultura organizacional indicando por
ejemplo: “Si ti haces un diagnoéstico tienes que estar
abierto a que te entregue informacién que td no estas
viendo, por algo lo haces”, (Entrevistado 1), “Se debe
realizar una etapa de diagndstico para conocer sus
motivaciones”, (Entrevistado 2), “Primero que todo una
campafia comunicacional que muestre a los
trabajadores que no es algo de moda, explicando el
trasfondo del por qué lo estamos haciendo”,
(Entrevistado 3), “Lo fundamental es que los jefes
puedan hacer la bajada de informacién con el foco en el
bienestar de sus trabajadores”, (Entrevistado 5), “Yo
creo que debe estar enfocada en la cultura, en
reconocer de manera distinta, en Arauco creo que
todavia reconocemos poco a nuestros trabajadores y no
enfocarse en el camino de los beneficios propiamente
tal”, (Entrevistado 7) y “Yo creo que estos programas
deben ser stper segmentados, puesto que existen 3
unidades de negocio con realidades distintas y esto
para que se haga efectivo debe ser super integral”,
(Entrevistado 9).
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Ademas, existe un 31% de los entrevistados que
recomiendan iniciativas enfocadas en el desarrollo de
lideres sefialando que: “No sélo de talleres y cursos,
sino que hay que revisar si aplica hacer ciertas
modificaciones. De repente hay lideres mal ubicados y
deberian pasar a ser especialistas”, (Entrevistado 1),
“Que las jefaturas se involucren de verdad en la gestion
de la felicidad y den el ejemplo a seguir, por decir algo,
si se esta incentivando un balance entre la vida laboral
y personal no puede estar agendando reuniones fuera
de la hora de trabajo”, (Entrevistado 3), “Es
fundamental orientar a las jefaturas, darles
herramientas para poder abordar estos temas, porque
yo creo que existen algunas jefaturas que no tienen las
herramientas blandas para tratar este tipo de
situaciones”, (Entrevistado 5), “El desarrollo de los
liderazgos en todos los aspectos es fundamental,
teniendo en cuenta que en la practica es muy dificil su
implementacién”, (Entrevistado 8) y “La idea es que los
Araucanos tengan un sello distinto y eso creo yo, que
empieza con cambios en la seleccién de personal”,
(Entrevistado 10).

Por otro lado, un 19% de los entrevistados recomienda
que los programas no deben ser estandarizados
indicando por ejemplo: “Programas no tan generales,
sino que, enfocados en ciertas caracteristicas de las
personas, porque por ejemplo a algunas personas el
tema monetario le va a servir, pero no lo va a motivar
mucho mas all4, va a ser muy a corto plazo”,
(Entrevistado 2), “Si bien es cierto que existen
programas de potenciamiento de los trabajadores,
existen areas que no las tienen, por tanto, un foco es el
buscar esas instancias de capacitaciones dependiendo
de cada area”, (Entrevistado 6) y “Creo que hoy en dia
el crecimiento que tiene una mujer en Arauco es
limitado, por lo tanto, debe haber una oportunidad de
paridad, desarrollo, oportunidades que hoy Arauco
debe tener presente y siendo un factor relevante para
tener presente en la implementacién de un modelo de
felicidad”, (Entrevistado 8).

Por ultimo, existe un 6% de los entrevistados que
recomiendan la incorporacién de una Gerencia de la
Felicidad, sefialando que: “Es una muy buena
propuesta, eso si, la implementacién debe estar
liderada por una Gerencia de la Felicidad, es decir, que
alguien lo vea desde arriba, porque por lo que hemos
conversado hasta ahora las bases estdn mas menos
claras, pero lo que yo veo es que a nivel global esto no
tiene una cabeza”, (Entrevistado 4).

ftem 14: ;Qué factores cree que facilitarian o
dificultarian, la implementacion de un modelo de gestion
de la felicidad en su gerencia?

Respecto a los factores que facilitarian Ia
implementacién del modelo, los datos muestran que el
40% de los entrevistados considera que los equipos de
trabajo son fundamentales para la implementacién del
modelo, indicando que: “Yo creo que uno de los factores
que ayudaria es que somos un equipo joven, un equipo
que ve las cosas de manera distinta”, (Entrevistado 3),
“Yo creo que tenemos un equipo muy cohesionado,
tenemos un grupo de trabajadores con mucha
capacidad”, (Entrevistado 4), “Yo creo que lo que
facilitaria la implementacidn es que tenemos al equipo
que entiende estos conceptos y hablamos el mismo
idioma”, (Entrevistado 8) y “Existe una potencial
disposicién del equipo de querer ser parte de estas
iniciativas”, (Entrevistado 10).

Ademas, un 26% de los entrevistados considera que el
Rol del lider es clave para la implementacién del
modelo sefialando por ejemplo: “Un lider flexible que
sea capaz de entender el modelo y apoyar la
implementacion. Teniendo en cuenta que ademas,
necesitamos que el equipo esté en la misma direccion”,
(Entrevistado 1), “En nuestro caso se produce cierta
cercania desde el gerente al supervisor propiamente tal
porque tenemos una organizacion corta”, (Entrevistado
3) y “El rol del lider facilitaria la implementacién de un
modelo de gestion de felicidad no sé6lo preocupandose
de los resultados sino también de la felicidad de cada
uno de sus trabajadores”, (Entrevistado 5).

Asimismo, los datos evidencian que un 28% de los
entrevistados considera que la existencia de
herramientas e infraestructura (14%) y un plan de
comunicacién con consecuencias claras (14%) es
fundamental a la hora de implementar un modelo
indicando por ejemplo: “Yo creo que lo que facilitaria la
implementacioén es el no partir desde cero, en el sentido
que existe la encuesta de clima, gestion de desempefio,
procesos de formacidon técnica, los canales de
comunicacion interna”, (Entrevistado 9), “Una buena
comunicacién facilita todo, entendiendo comunicacion
en su amplio espectro. Es decir, que fluya, que se de en
momentos oportunos”, (Entrevistado 1) y “El equipo
tiene claro los impactos y consecuencias de llevar a
cabo este programa”, (Entrevistado 7).

Por otro lado, respecto a los factores que dificultarian
laimplementacién del modelo, los datos evidencian que
el 40% de los entrevistados considera que los
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liderazgos a la antigua impiden la implementacién
sefialando que: “Las estructuras pesadas, poco flexibles
donde no hay confianza, veo muy dificil implementar
un modelo de felicidad. Puedes tener todas las
intenciones, pero se te dificultard mucho, porque sin
confianza es muy dificil”, (Entrevistado 1), “Yo creo que
una dificultad seria que la Gerencia no esté de acuerdo
con la implementacién, no tomandolo como algo
fundamental o prioritario”, (Entrevistado 4), “Yo creo el
principal factor que dificultaria es un liderazgo a la
antigua, no es que sean malos liderazgos, sino que
tienen otros paradigmas y contextos en consecuencia
hacer que entiendan este tipo de iniciativas es muy
dificil”, (Entrevistado 8) y “La dificultad que yo veo es
que los equipos en general lo ven como algo lejano y
etéreo”, (Entrevistado 10).

Ademas, un 20% de los entrevistados cree que el no
tener los objetivos claros afectaria negativamente la
implementaciéon del modelo indicando que: “Creo que
en Arauco los objetivos no son claros y eso dificulta
cualquier implementacion, porque en si este programa
de felicidad tiene que estar orientado a perseguir un
objetivo estratégico”, (Entrevistado 2), “Quizds una
dificultad es que la felicidad no esta enfocada en temas
operacionales o temas del producto final de Arauco”,
(Entrevistado 6) y “Yo creo que dificulta la falta de un
trabajo que se comunique bien, es decir, medible y no
tan etéreo. Ademas, creo que todos estos temas hay que
aterrizarlos muy bien en la cultura de Arauco”,
(Entrevistado 7).

Asimismo, un 28% de los entrevistados considera que
el miedo, falta de confianza (14%) y la no valoracién de
estas iniciativas (14%) afectaria la implementacion del
modelo sefialando por ejemplo: “Una dificultad es el
miedo a expresar ciertos malestares, por quedar mal
parado a los juicios. Es una consecuencia que te pongan
una etiqueta. Es una dificultad, no estoy diciendo que
no se pueda hacer sélo que no te mostrara la realidad al
100%. Ademas, si no hay confianza, es dificil que se
trabaje la gestion de la felicidad”, (Entrevistado 1).

“Una dificultad que quizas podria ocurrir es que, al ser
un equipo joven, estas iniciativas podrian no tener el
valor que realmente quieren expresar, asumiendo de
forma natural que siempre va a existir creyendo que en
todas las empresas se hace de esa manera”,
(Entrevistado 3) y “El no tener iniciativas declaradas
afectaria la implementacion del modelo porque pueden
quedar a criterio de las jefaturas”, (Entrevistado 8).

Un 14% de los entrevistados considera que ciertas
variables ex6genas dificultarian la implementacion del
modelo indicando por ejemplo que: “Un factor que
dificultaria la implementacién es que la pandemia
continue, afectando la salud mental de los trabajadores
y si es asi es muy dificil poder implementar algo a nivel
laboral”, (Entrevistado 4) y “La presién de depender del
desempefio de las plantas genera algo de estrés y
busqueda de resultados, procesos y cuando uno pasa
viendo este tipo de bisquedas...el resto no es tema, no
es el foco”, (Entrevistado 5).

[tem 15: ;Podria la gerencia de personas evolucionar a
una gerencia de la felicidad? ;Seria un aporte?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 50% de los entrevistados cree que
seria un aporte la evolucion de la Gerencia de Personas
a Gerencia de Felicidad indicando por ejemplo que:
“Hoy en dia yo creo que no hay una cabeza de Gestion
de felicidad por tanto si existiese esta evolucién podria
sanear directamente la problematica que es tener una
cabeza dirigiendo”, (Entrevistado 4), “Es
importantisimo y relevante tener claro quién nos
guiara en este proceso y después estos temas deben ser
traspasados a cada area”, (Entrevistado 5) y “Yo creo
que seria un aporte que la gerencia de personas
evolucione, porque se lograrian acercamientos
individuales de la jefatura con el trabajador y asi poder
realmente entender cudles son sus fortalezas y
debilidades”, (Entrevistado 6).

Por otro lado, el 50% restante de los entrevistados cree
que hoy en dia no seria un aporte la evolucién
sefialando por ejemplo: “Hoy en dia estamos en una
transicion, recientemente hemos consolidado la
Gerencia de Personas, pasando de Recursos Humanos a
Personas no hace tantos afios”, (Entrevistado 1), “Yo
personalmente creo que no, creo que todavia estamos
en una Gerencia de RRHH”, (Entrevistado 2), “Yo creo
que debemos revisar y entender cudl es el real objetivo
que tiene la Gerencia de Personas hoy en dia”,
(Entrevistado 3) y “Yo creo que todavia no, ain hay que
quemar algunas etapas, seguir desarrollando la
gerencia de personas, depurando algunos elementos”,
(Entrevistado 7).

Item 16: ;Consideraria la relacién felicidad-
productividad como una realidad? Si la respuesta es
afirmativa a qué se debe esto

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 43% de los entrevistados considera
que el bienestar personal es un camino para lograr la
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relacion de estas variables sefialando que: “Es una
verdad irrefutable, porque la felicidad viene de un
bienestar personal, una salud mental correcta, de una
estabilidad emocional. Por lo tanto, si estas feliz
contigo, con tu vida, como la llevas, obviamente en el
trabajo se reflejard lo mismo. Finalmente, el trabajo es
un espejo de tu vida personal”, (Entrevistado 4), “Yo
creo que una persona mas feliz, es una persona con una
percepcion de que las cosas van a funcionar mejor y ese
optimismo es clave porque genera desafios con tu
equipo”, (Entrevistado 7) y “No sé si puedo
correlacionar estas variables desde el punto de vista
econ6mico, pero si te da la intuicién que efectivamente
es asi porque pasa en tu experiencia diaria, es decir,
cuando tu estas trabajando y contento te fluyen mejor
las ideas, realizas reuniones de manera mas efectiva, y
es por una condicidon biolégica de tu cuerpo que te
permite a ti tener una mayor productividad en general”,
(Entrevistado 10).

Ademas, el 29% de los entrevistados considera como
una realidad la relacién inversa entre estas variables
sefialando que: “Un buen clima laboral no te asegura el
éxito, en cambio un mal clima si te asegura un fracaso”,
(Entrevistado 1), “Si la persona no se siente bien, no se
siente feliz, su productividad decae”, (Entrevistado 2) y
“Yo no sé si hay muchos estudios que indiquen una
correlacion directa entre estas variables, pero si, en

términos cualitativos existe. Ahora bien, trabajadores
y/o empresas con indices de felicidad bajos...no tengo
dudas que seran improductivos”, (Entrevistado 9).

Por ultimo, un 28% de los entrevistados cree que el
perfil de cargo (14%) y la motivacién (14%) son
factores claves para considerar la relaciéon de estas
variables como realidad indicando por ejemplo:
“Debido que Arauco es una empresa grande es dificil
saber si la persona esta en el lugar correcto o no,
porque son muchas las variables. Ademas, quiero hacer
la salvedad que felicidad no es lo mismo que alegria. La
felicidad es algo mas sostenible en el tiempo, es una
actitud. Ademas, yo no puedo gestionar el 100% de la
felicidad de una persona, yo me tengo que dedicar a la
parte laboral”, (Entrevistado 1) y “En mi caso yo separo
mucho la felicidad de la motivacion, la felicidad para mi
son momentos particulares pero el camino recorrido
estd asociado a la motivacion del equipo”,
(Entrevistado 2).

En resumen, la siguiente figura 1 muestra los
resultados de los entrevistados:
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Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. La grafica que acaba de ver muestra los elementos
que componen una politica que se utiliza en algunas
empresas y que se denomina “Gestion de la Felicidad™.
En base a lo anterior, ;Considera que en su ambiente
laboral existe esta politica de “Gestion de la Felicidad”,
donde se impulsa a sus trabajadores a trabajar felices?

Reconocimie...
de Politicas y
M conductas sin
un foco en la
felicidad

B No existen

3. ¢ Cree que acudir feliz a trabajar aumentaria la
confianza de los trabajadores con su empleador y con
esto la productividad de la empresa aumentaria también,
por qué?

[ Busqueda de
motivaciones

No hay
B relacion
directa

Buen
Hl ambiente
laboral

] Bienestar
personal

2. ;Considera que existen politicas que le generan emociones positivas

en la gerencia para la cual trabaja? ¢ Cémo cuéles?

Estabilidad,
u flexibilidad laboral y
estructura de
sueldos acordes

Programas
B especialese
infraestructura

B Empatia

Liderazgo y
[l motivacion del
equipo

No genera
emociones positivas

4. ; Conoce el proposito de su trabajo para la organizacién? ¢Como se

dio esto?

Construccion con

apoyo del equipo
Apoyo gral y

construccion propia

Creacion/existencia
de protocolo

No existe proceso
formal
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5. {Cémo cree que se comportan las jefaturas en
empresas que gestionan la felicidad?

m Facilitadores
entre equipos

Decisiones

m precisas y
nuevos
desafios

B Optimista

W Empitico

Il No sabe

6. ¢ Qué obstaculos cree que impiden gestionar la felicidad en
su gerencia?

Estrucy
B lineamientos de
las iniciativas

B Paradigmas

u Variables
exdgenas

Rol de las
u jefaturas

7. Si usted considera que no existe gestion de la felicidad en su empresa o gerencia ¢, Cual es el principal impacto que
eso tiene en las funciones que usted desarrolla?

M ralta de compromiso y motivacion
M seguridad
B Fuga de talentos y trabajo bien hecho

M No tiene impactos

Etapa 2: Elaborar propuestas de alto impacto

8. ;Considera que un jefe mas empatico con los
problemas personales de sus trabajadores, impulsaria
un mayor compromiso de parte del trabajador y con ello
un aumento en la productividad de su trabajo? ¢Por
que?

Sentido de
B Aportey
compromiso

B Empatia

Sobre-
empatia

No existe
B relacién
directa

9. ¢ Considera que su empresa, gerencia y jefatura estan
comprometidas, impulsando programas que motiven en sus

trabajadores relaciones mas confiables, positivas y felices en el

contexto laboral?

Existiencia de
Hl iniciativas
declaradas
Falta de
B compromisoy de
corto plazo

No se reconoce
B comoplande
felicidad
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10. ¢ Cuando usted comete algln error, qué actitud
manifiestan sus jefes?

Apoyo con
Il focoenla
solucién

B Decepcion

Evitar que
B sucesa
nuevamente

12. ¢ Qué propuestas especificas a mediano y corto plazo,
recomendaria a sus jefes realizar en el ambito de la gestion
de la felicidad para que sus equipos sean mas productivos?

Habilidades
blandas
enfocadas al
cliente

Iniciativas
W acordes a los
tiempos

m Gestion del
descanso

Motivacion del
[ | i
equipo

11. ¢ Una respuesta negativa de parte de su jefe, lo vuelve menos
productivo en el quehacer de sus labores?;Cémo cudles?

Depende del
r contexto

M Frustracion

M No afecta
negativamente

13. Si le propusiera un plan de gestion de la felicidad, para
implementar en una empresa, basado en un estudio que
recoge opiniones de distintas personas de la empresa. jqué
opinaria de dicha propuesta y qué elementos claves deberian
ser incluidos en este modelo?

Herramienta de
B diagnosticoy
cultura org

™ Desarrollo de
los lideres

O Programas no
estandarizados

Gerencia de la
u Felicidad
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14.a ¢4 Qué factores cree que facilitarian o dificultarian, la
implementacion de un modelo de gestion de la felicidad en
su gerencia?

"Factores que facilitarian"
Variables

exogenas

Herramientas
B actualese
infraestructura

Equipos de
trabajo

Plan de
B comunicacion y
consecuencias

15. ¢ Podria la gerencia de personas evolucionar a una
gerencia de la felicidad? ;Seria un aporte?

No seria un
aporte

Si seria un
aporte

Etapa 3: Alertar sobre transformaciones

14.b ¢ Qué factores cree que facilitarian o dificultarian, la
implementacion de un modelo de gestion de la felicidad en su
gerencia?

"Factores que dificultarian"

Miedo y falta de
. confianza

Iniciativas no
valoradas

u Liderazgos a la
antigua

B Objetivos no claros

B Variables exdgenas

16. ¢ Consideraria la relacion felicidad-productividad como una
realidad? Sila respuesta es afirmativa a qué se debe esto

B Motivacion
B Perfil de cargo
B Relacion inversa

B Bienestar personal

Figura 1: Respuestas de los entrevistados

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del
presente y comprension de la realidad, es posible
visibilizar que los colaboradores de la empresa, en un
porcentaje importante no logran comprender a
cabalidad el concepto de gestiéon de la felicidad y
manifiestan poca claridad en los lineamientos y
objetivos presentes en la empresa, tanto de las politicas
como conductas con foco en la gestién de la felicidad de
las empresas que busquen la generacidn de confianzas
con el empleador. Esto coincide con lo planteado por
Ravina-Ripoll, Marchena y Montaiies (2019), cuando
recalcan que es necesario fomentar grupos de
investigacion que aborden el estudio del «Happiness
Management» como una rama de la ciencia de la

felicidad que aflora con la mision de ensefiar
sistémicamente la cultura organizacional permitiendo
a los dirigentes de las empresas impulsar politicas
estratégicas integrales buscando tanto la felicidad
individual como corporativa, entendida esta ultima,
como la tasa promedio de bienestar subjetivo que
poseen los trabajadores de una organizacién en el
desempefio habitual, durante un periodo determinado.

Por otra parte, los colaboradores de la empresa
reconocen a la empatia como un factor clave a la hora
de gestionar la felicidad, es decir, generar sintonias con
equipos de trabajo. Esto coincide con lo expuesto por
Lavanda, Reyes y Martinez (2021), cuando expresa que
Daniel Goleman (2012) en sus estudios de inteligencia
emocional identifica una serie de elementos que
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potencian un resultado mejor para el manejo de las
emociones, entre ellos, la empatia a la cual define como
la capacidad de identificar los sentimientos vy
emociones de los otros. Este autor indica que manejar
la informacién de quienes nos rodean propicia las
relaciones interpersonales agradables y seguras.

Ademas, se evidencia que un porcentaje importante de
colaboradores reconoce una relacion entre felicidad,
confianza y por ende un aumento de la productividad.
Esto concuerda con lo expresado en el relato de Alayon
(2015), cuando explica que un trabajador que se
identifica positivamente con su empresa, se ausenta o
retira menos, aporta con ideas y apoya en el logro de
resultados. Es el primer cliente satisfecho que puede
cautivar mas clientes.

Asimismo, los entrevistados reconocen que es
fundamental tener comportamientos optimistas y que
se den las instancias de interaccion de los equipos. Esto
tiene relacion con lo que indica Marenco (2018),
cuando plantea que el 25% del éxito laboral depende
del coeficiente intelectual y el 75% del estado animico
y de la forma cémo el cerebro se vincula con los otros
seres humanos, es decir, la felicidad acrecienta el
rendimiento laboral hasta en un 33%. El autor también
plantea que en la Revista Lideres (2014), se indica que
las personas felices, liberan endorfinas y dopaminas,
por lo que piensan mejor, mas rapido, son mas
asertivos y creativos.

Dentro de las respuestas aparecen conflictos entre los
perfiles histéricos de algunos trabajadores y los perfiles
nuevos de quienes han sido contratados recientemente,
estos ultimos y la mayoria de ellos, nativos digitales,
mas dindmicos, mejor preparados porque sus estudios
superiores los realizan a la par que trabajan, tienen
mayor facilidad de adaptacién, por lo mismo pueden
cambiar facilmente de trabajo, (Lavanda, Reyes y
Martinez, 2021).

Respecto al proposito del cargo, si bien los
entrevistados indican que se sabe cual es el aporte
directo, en la mayoria de los casos no existe un estandar
con una mirada sistémica, realizdindose a través de
pruebas de ensayo y error. En otro 4mbito, mediante las
entrevistas se confirmé que la falta de compromiso,
motivacion, fuga de talentos, incluso el trabajo bien
hecho son los principales impactos directos por no
existir gestién de la felicidad. Esto coincide con lo
expuesto por los autores Araya Rojas y Varas (2021),
quienes indican que un trabajo sin sentido,
responsabilidad y  retroalimentacién  impacta

negativamente en la motivacion, el desempefio y la
satisfaccion de los colaboradores, incitando la
inasistencia y acrecentando la posibilidad de renuncias.

Por otro lado, se evidencio6 que el rol de las jefaturas es
fundamental a la hora de implementar estas iniciativas
y el cuestionar constantemente los paradigmas de poca
flexibilidad y poca empatia. Esto coincide con lo
expuesto por los autores Araya, Rojas y Varas (2021),
cuando hacen referencia a la asociacion existente entre
la relaciéon con el jefe y maneras de retribucién (no
monetarias y monetarias). Lo que demuestra el rol
clave de las jefaturas para integrar aspectos
retributivos, que impacta positivamente en el trato y
valoracién comprendidos por sus trabajadores.

Respecto de los resultados derivados de la segunda
etapa de elaboracion de propuestas de alto impacto es
posible evidenciar que la empatia es el camino para
impulsar compromisos e iniciativas asociadas a la
gestion de la felicidad, generando sentido de aporte y
compromiso. Esto coincide con lo expuesto por los
autores Araya, Rojas y Varas (2021), donde se indica
que las condiciones de bienestar inadecuadas, por
ejemplo la falta de empatia e injusticia respecto a la
carga laboral establecida, conlleva al agotamiento
fisico-emocional del trabajador y es una potencial
transformacion en estrés.

Por otro lado, se muestra que las respuestas negativas
de los entrevistados, no son ni buenas ni malas, es decir,
dependen del contexto y como se expresen; pero si, en
algunos casos generan frustracién, afectando en el
quehacer de las labores. Y en otros casos, lo ven como
una oportunidad de mejora. En esta linea los autores,
Araya, Rojas y Varas (2021), expresan que los
resultados ratificaron que la felicidad depende en gran
medida de la relacién con los jefes, compafieros y la
empresa, afectando directamente su funcionamiento y
rendimiento.

Otro punto importante, es que el enfoque debe ser
acorde a los tiempos de hoy, potenciando las
habilidades blandas y realizando una buena selecciéon
de personal con el objeto de cambiar la cultura
organizacional. Esto coincide con lo que indican
Lavanda, Reyes y Martinez (2021), cuando plantean
que las habilidades blandas desarrolladas por los
nuevos perfiles de cargo, cada vez estan siendo mas
apreciadas en diferentes empresas.

Por otro lado, los entrevistados expresaron que las
herramientas de diagnéstico son claves, en conjunto
con una Gerencia de Felicidad la cual tiene el deber de
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liderar estos procesos de cambios. Esto tiene relacién
con lo que indica Araya, Rojas y Varas (2021), quien
expresa que si bien las finanzas influyen en la felicidad
laboral, debe existir interés por el clima organizacional
y las unidades de compensacién que optimicen la
calidad de vida del trabajador, no sélo en lo monetario,
sino en lo emocional.

Respecto de los resultados derivados de la tercera
etapa de alertas sobre transformaciones es posible
evidenciar que la existencia de una buena disposicion
de los equipos, en conjunto con un claro liderazgo de
los lideres, es fundamental para llevar a cabo estas
transformaciones. Ademas, el modelo de gestion de
felicidad necesita un “orquestador” que pueda liderar
este proceso de transformacion. Esto coincide con lo
expuesto por los autores Araya, Rojas y Varas (2021),
cuando hacen referencia al rol clave que tienen las
jefaturas para integrar aspectos que impactan
positivamente en el trato y valoracién comprendidos
por sus trabajadores.

Otro tema para tener presente, de acuerdo con lo
planteado por los entrevistados, es que las estructuras
pesadas, poco flexibles y sin confianza dificultarian el
proceso de implementacion de la gestion de la felicidad.
Esto coincide con lo planteado por Ravina-Ripoll,
Marchena y Montafies (2019), quienes confirman que
las empresas deberan tener estructuras flexibles y
dindmicas que permitan dar respuesta rapidamente a
las exigentes demandas del mercado

En otro ambito, el bienestar personal seria un factor
clave y determinante a la hora de correlacionar la
felicidad con la productividad, puesto que una persona
feliz, es una persona con una percepciéon de que las
cosas van a funcionar, contagiando optimismo. Esto
coincide con lo expuesto por el autor Marenco (2018),
quien plantea que al permanecer en un estado de
felicidad, en el cerebro se liberarian endorfinas y
dopaminas, lo que permitiria pensar mejor, mas rapido,
ser mas creativo y asertivo.

En el otro lado de la vereda, existen diversas opiniones
respecto a la relacion directa entre felicidad y
productividad. Pero, llama la atencién que la relaciéon
inversa, es decir, un buen clima no te aseguraria el
éxito, sin embargo, un mal clima si te aseguraria el
fracaso es clave a la hora de contextualizar la
implementacion del modelo. Estos hallazgos estan en
acuerdo con lo planteado por Alayon (2015), donde se
sefiala que considerar la felicidad laboral constituye

una estrategia adecuada
competitividad de las empresas.

para mejorar la

A continuacién se presentan las brechas detectadas
entre la respuesta de los entrevistados y la literatura.
En la primera etapa de caracterizacion del presente y
comprension de la realidad se detecté que los
colaboradores no comprenden a cabalidad el concepto
de gestién de felicidad, desconocen el propésito de su
cargo, reconocen una brecha generacional entre los
antiguos y nuevos perfiles de cargo e identifican la
necesidad de contar con jefaturas capaces de
implementar estas iniciativas y cuestionar los
paradigmas de poca flexibilidad y poca empatia.
Ademas, confirman que un impacto por carecer de
gestion de la felicidad seria la fuga de talentos.
Identifican la relacién entre felicidad y confianza, pero
adolecen de apoyo frente a la necesidad de trabajar la
empatia e impulsar un comportamiento optimista en el
contexto laboral. En la segunda etapa de las propuestas
de alto impacto las brechas son que adolecen de
acciones que potencien la empatia para poder impulsar
iniciativas asociadas a la gestion de la felicidad, no
cuentan con un enfoque que apunte a la seleccion de
personal de trabajadores y jefaturas, donde se
considere las habilidades blandas de los candidatos
como algo primordial y necesitan profundizar las
herramientas de diagndstico, en conjunto con impulsar
una unidad que lidere los cambios. Finalmente, las
brechas de la tercera etapa de alertar sobre las
transformaciones indican que se adoleceria de una
buena disposicién de equipos y un claro liderazgo para
llevar a cabo las transformaciones. Las estructuras
pesadas, poco flexibles y sin confianza identificadas por
los entrevistados trabarian la implementacién de la
gestion de la felicidad. La falta de bienestar personal
impediria armonizar la felicidad con la productividad y
un mal clima si aseguraria el fracaso a la hora de
contextualizar la implementacién del modelo.

Para abordar las brechas detectadas se propone
capacitar a los colaboradores segin sus perfiles de
cargo para unificar conocimientos, definiendo de
manera claray transparente las politicas de felicidad de
la empresa. Revisar procesos de seleccién de personal,
con foco en capturar la positividad de los potenciales
trabajadores. Revisar perfiles de cargo y proponer
variantes relacionadas con el aporte y/o utilidad
econdmica de las gestiones diarias para el aumento de
la productividad. Revisar las costumbres, valores y/o
protocolos organizacionales de la empresa, a través de
coaching organizacional con foco en capacitar y
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motivar a los trabajadores unificando el nivel de
informacion y por sobre todo generar las instancias de
acciones participativas, ampliando el abanico de
diversas opiniones de los colaboradores donde sean
tomadas en cuenta para reducir la resistencia
organizacional al cambio.

3.3 Modelo de gestién de felicidad propuesto

Con los resultados obtenidos en las entrevistas
realizadas, se propone el modelo descrito en la Figura
2, donde se integran las 5 dimensiones, ayudando asi a
esclarecer cudles son las variables relevantes que
permiten la gestion de felicidad en los proyectos como
una modalidad que estimula la productividad en la
implementacién de proyectos.

Para cada una de estas dimensiones que se detallan a
continuacidn, se describe el trabajo que podria realizar
la empresa para que los trabajadores logren el objetivo
de alcanzar la felicidad.

Dimensiones y propuestas:

e Positividad: Vivir emociones positivas
personales y en ambientes organizacionales es
un pilar fundamental que permite
experimentar bienestar. Esta dimensién es la
base donde se fundamenta todo el modelo.
Para este caso se propone flexibilizar tanto los
horarios de entrada como de salida,
focalizando en el avance por objetivos. Junto
con empatizar respecto a ciertos problemas
personales de los trabajadores por ejemplo
ausencias laborales por: funerales,
nacimientos, licenciaturas, exdmenes médicos,
entre otros. Entregar ayuda profesional para
eliminar sentimientos y emociones negativas e
impulsar un lineamiento para gestionar el
descanso de los trabajadores.

e Sentido: Las personas trabajan con entrega y
voluntariedad cuando el propésito del cargo
esta en directa relaciéon con nuestro sentido
personal. Se propone generar instancias donde
el trabajador comprenda cudl es el propoésito
de su cargo y de qué manera contribuye con el
éxito de la organizacién. Junto con ello se
propone un constante monitoreo y feedback,
de parte de las jefaturas que permita conocer
el sentimiento de conformidad del trabajador,
no so6lo su desempefio laboral. También se

propone revisar los perfiles de cargo y
procesos de seleccion, apuntando a elegir a
aquellos trabajadores y jefaturas con
habilidades blandas mas desarrollas, entre
ellas la empatia.

Relaciones confiables: El bienestar subjetivo
en el trabajo estd directamente relacionado
con buenas relaciones con los demas. Es por
€so que se propone revisar las costumbres,
valores y/o protocolos organizacionales, junto
con crear planes que apunten a la gestion de la
felicidad. También se propone romper la
rutina y disminuir el estrés laboral mediante
tiempos sorpresa de esparcimiento dentro de
la jornada laboral, por ejemplo: un recreo
guiado que rompa la rutina y que permita
compartir entre trabajadores en un ambiente
de sana camaraderia por un par de minutos.

Engagement: Los trabajadores felices
muestran que se involucran  mas
emocionalmente con su trabajo y entorno
laboral. Se proponen comunicar de manera
efectiva los lineamientos que apunten a
potenciar la gestion de la felicidad y entregar la
infraestructura y entorno adecuado para el
desempeiio de las labores.

Logro y reconocimiento: Permite a los
trabajadores sentir que realizan lo que se
proponen, también llamado éxito, esta
relacionado con la mayor capacidad de
determinacién para alcanzar sus objetivos. Es
importante esta dimensién puesto que busca el
escuchar e impulsar a los trabajadores en
relaciéon con sus sueflos y expectativas. Se
propone un premio anual de parte de la
gerencia y un premio anual, de parte de los
propios compafieros, donde se distinga en una
ceremonia o reuniéon algin  mérito
determinado, a la cual acudan todos los
trabajadores de la gerencia. De este modo, se
potencia el reconocimiento publico de los
propios pares. Ademas, este premio distintivo,
también podria ir acompafiado a un incentivo
econdémico.
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-Flexibilidad horaria
-Empatizar problematica
de los trabajadores.
-Contar con apoyo para
eliminar emociones
negativas.

-Gestion del descanso.

-Revisar costumbres, valores
y protocolos organizaciones.
-Creacion de planes
enfocados en la gestion de
felicidad.

-Maneras de romper rutinas
laborales.

-Premio anual
impulsado por
pares y jefaturas
que incluya
incentivo
econdmico.

-Comunicacion
efectiva sobre
Gestion de
Felicidad.
-Infraestructura
adecuada para
desempenio de
labores.

D0000O

-Generacion de instancias
para conocer el proposito
del cargo.

-Feedback y monitoreo para
conocer sentimientos de
conformidad.

-Revisar perfiles de cargo vy
seleccion para elegir
candidatos de habilidades
blandas.

Figura 2: Modelo de gestién de felicidad propuesto

(Fuente: Elaboracion propia)

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables relevantes que
permitirian la gestion de la felicidad en los proyectos en
la Gerencia de Personas y SSO Area Celulosa de Celulosa
Arauco y Constitucién de acuerdo a las opiniones de las
personas entrevistadas serian: empatia, flexibilidad y
estabilidad laboral, estructura de sueldos acordes al
mercado, compromiso, relaciones confiables, logros y
reconocimiento laboral, positividad por programas
especiales de infraestructura, motivacién, propoésito
del cargo y creacion de ambientes positivos. Todos los
anteriores forman parte del modelo de gestiéon de
felicidad para la mejora de la productividad en la
implementacién de proyectos en la empresa. En efecto,
las respuestas de los entrevistados coinciden con las
dimensiones del modelo PERMA: positividad, sentido,
relaciones confiables, engagement y logros. Estas
dimensiones son necesarias para lograr que todos los
colaboradores aumenten su productividad laboral,
generen y propaguen actitudes positivas, que existan
instancias de reconocimiento laboral para asilograr un
compromiso con la compaiia y retribuyendo asi de
manera mas productiva.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprension de
variables estratégicas en nuevos perfiles profesionales
de cargo y su influencia en retencién y gestion de clima
organizacional para el desarrollo de proyectos en
Celulosa Arauco y Constitucién S.A.

Para abordar las brechas detectadas se proponen los
siguientes trabajos futuros:

e C(Capacitar a los colaboradores, segun sus
perfiles de cargo.

e Revisar procesos de seleccion de personal, con
foco en capturar la positividad de los
potenciales trabajadores.

e Revisar perfiles de cargo y proponer variantes
relacionadas con el aporte y/o utilidad
econdmica de las gestiones diarias.

e Revisarlas costumbres, valores y/o protocolos
organizacionales de la empresa, a través de
coaching organizacional con foco en capacitar
y motivar a los trabajadores.

e Realizar un diagnéstico mas profundo y amplio
del tema al interior de la empresa.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables relevantes que permitirian la gestion de la
felicidad en los proyectos en la Gerencia de Personas y SSO Area Celulosa de Celulosa
Arauco y Constitucién de acuerdo a las opiniones de las personas entrevistadas
serian: empatia, flexibilidad y estabilidad laboral, estructura de sueldos acordes al
mercado, compromiso, relaciones confiables, logros y reconocimiento laboral,
positividad por programas especiales de infraestructura, motivacién, propésito del
cargo y creacion de ambientes positivos. Todos los anteriores forman parte del
modelo de gestion de felicidad para la mejora de la productividad en la
implementacion de proyectos en la empresa. En efecto, las respuestas de los
entrevistados coinciden con las dimensiones del modelo PERMA: positividad,
sentido, relaciones confiables, engagement y logros. Estas dimensiones son
necesarias para lograr que todos los colaboradores aumenten su productividad
laboral, generen y propaguen actitudes positivas, que existan instancias de
reconocimiento laboral para asi lograr un compromiso con la compafia y

retribuyendo asi de manera mas productiva.
Asimismo, es importante considerar que:

e Se estudio (levantamiento de datos) en el Negocio Celulosa del Grupo Arauco
para conocer la existencia de un modelo de gestion de felicidad mediante la
utilizacion del instrumento de entrevistas, enfocada en ciertas unidades de
gerencia pertenecientes al grupo, tomando en consideracion la experiencia
de cada uno de los trabajadores entrevistados. Se privilegio entrevistar a todo
tipo de trabajadores de esta area, para tener una vision mas amplia.

e Se analiz6 la factibilidad para la ejecucién de un modelo de gestién de
felicidad. Para lograr lo anterior, se consideré consultar en la primera etapa

de caracterizacién del presente y compresion de la realidad del cuestionario,
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sobre politicas institucionales, conductas de las jefaturas, proposito del cargo,
obstaculos para llevar a cabo esta implementacion, entre otras.

e Se propuso un modelo PERMA para la Gerencia de Personas y SSO, el cual
considero las respuestas entregadas por los trabajadores del Grupo Arauco,
luego se analizaron dichas respuestas, las cuales fueron comparadas con la
discusion bibliografica, concluyendo que la empatia es un factor fundamental

a la hora de implementar estas iniciativas.

Dicho esto, este trabajo contribuye a la comprension de variables estratégicas en
nuevos perfiles profesionales de cargo y su influencia en retencién y gestiéon de clima

organizacional para el desarrollo de proyectos en Celulosa Arauco y Constitucion S.A.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:
Finalmente, para abordar las brechas detectadas se proponen los siguientes
trabajos futuros:
e (Capacitar a los colaboradores, segtn sus perfiles de cargo.
e Revisar procesos de seleccion de personal, con foco en capturar la positividad
de los potenciales trabajadores.
e Revisar perfiles de cargo y proponer variantes relacionadas con el aporte y/o
utilidad econ6mica de las gestiones diarias.
e Revisar las costumbres, valores y/o protocolos organizacionales de la
empresa, a través de coaching organizacional con foco en capacitar y motivar

a los trabajadores.
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Realizar un diagndstico mas profundo y amplio del tema al interior de la
empresa.

Considerar una muestra mayor, que sea mas representativa del Grupo
Arauco.

Considerar otros Negocios del Grupo Arauco, tales como el Forestal y
Maderas.

Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas y/o métodos matematicos-estadisticos.
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6 ANEXO N°1: REPORTE DE PLAGIO

El reporte de posibilidad de plagio de este trabajo, con otros trabajos publicados

entrega un porcentaje de similitud de:

Titulo: IMPACTOS DE LA GESTION DE LA FELICIDAD EN LA PRODUCTIVIDAD DEL
NEGOCIO DE CELULOSA Y ENERGIA DEL GRUPO ARAUCO

Fecha: 2022-01-16 01:43:10 (+00:00 UTC)
Palabras: 14.543
Similitud general: 5%
Grados de similitud en la base de datos local: 4%
Grados de similitud en la base de datos de Internet: 1%
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7 ANEXO N°2: POLITICAS Y CONDUCTAS

Programas
especiales para
la maternidad
de las
trabajadoras

Infraestructura
adecuada para el
desempeiio de
las labores

Generar participacion
activa de la
jerarquizacién de la
empresa

Valores de la empresa
en linea con una actitud
positiva y optimista

Celebraciones

especiales

de dias Estructura de sueldos

acordes al mercado.

(incentivos)

Politicas
Institucionales

Fle: lad

Iaboral Programas de

cuidado
personal

Bienestar
sicolégico de los
trabajadores

Creacion de
ambientes positivos

Capacitacion
en temas no

laborales

Cédigo de
vestimenta

Programa de apoyo al
empleado (asignacion
de mensajeros para
realizar diligencias
personales de los
trabajadores,
refrigerios saludables,
gimnasios, entre
otros)

Confianza

Empatia

Pragmatico

(busca
soluciones)

Motivacién
del grupo

Sinceridad equilibrio del
trabajo con la
personal

Tipo de
liderazgo

Conductas de
Jefaturas

Utilidad del
empleo
(sentido/aporte)

Relaciones
con el
equipo

Actitud
positiva




