Revista Politicas Publicas

Vol. XVIIl, N2 2 (Julio — Diciembre, 2025)
Universidad de Santiago de Chile, ISSN 0718-462X
https://doi.org/10.35588/dd8ajt52

TRANSFORMACIONES EN LA POLITICA DE RECURSOS
HUMANOS DE LA MUNICIPALIDAD DE SAN RAMON FRENTE
A LA CRISIS DEL COVID-19 (2020-2023).

N MAXIMILIANO MOREL NUNEZ

Universidad de Santiago de Chile

Licenciado en Estudios Internacionales con magister en
Administracion y Direccion de Recursos Humanos de Ia
Universidad de Santiago de Chile. Fue miembro del Centro de
Estudios Migratorios de la Universidad de Santiago de Chile y
docente para el Departamento de Historia y el Departamento de
Estudios Politicos de la misma universidad.
maximiliano.morel@usach.cl

ORCID: 0009-0007-2340-7451

@@@ Revista Politicas Publicas, Vol 18, N°2, Julio - diciembre 2025, 74-102
Universidad de Santiago de Chile. Santiago de Chile


https://doi.org/10.35588/w7gmkc75

TRANSFORMACIONES EN LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DE LA MUNICIPALIDAD DE SAN RAMON

FRENTE A LA CRISIS DEL COVID-19

Palabras clave:
Recursos humanos,
pandemia, respuesta
institucional, politica
de recursos humanos.

Keywords:

Human resource,
pandemic, institutional
response, human
resources policy.

@l0le)

RESUMEN

La investigacion analiza cdmo la Municipalidad de San Ramdn
respondié a la crisis de recursos humanos provocada por la
pandemia de Covid-19 entre 2020 y 2023. Mediante un estudio
de caso basado en analisis documental, concluye que hubo una
reaccion rdpida, pero principalmente impulsada por medidas
del gobierno central y no por la Politica de Recursos Humanos
Municipal.

Esta politica incorporé acciones de forma tardia y sin
continuidad tras la emergencia. En consecuencia, la respuesta
institucional fue mas reactiva que preventiva, con escaso
aprendizaje a largo plazo, aunque permitié enfrentar la crisis en
un contexto critico.

ABSTRACT

This study analyzes how the Municipality of San Ramodn
responded to the human resources crisis caused by the COVID-
19 pandemic between 2020 and 2023. Through a case study
based on document analysis, it concludes that the response was
rapid, but primarily driven by measures from the central
government rather than by the Municipal Human Resources
Policy.

This policy incorporated actions in a delayed manner and lacked
continuity after the emergency. Consequently, the institutional
response was more reactive than preventive, showing limited
long-term learning, although it enabled the municipality to
effectively address the crisis in a critical context.
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INTRODUCCION

San Ramon es una comuna del sur de Santiago, capital de Chile, creada en 1981 y constituida
como municipio en 1984, manteniendo desde entonces su organizacién politico-
administrativa actual.

San Ramén es la comuna mas pequefia de Chile, pero presenta una alta densidad
poblacional con mas de 80 mil habitantes, segun el Censo 2017 (INE, 2017) y proyecciones
cercanas a 84 mil personas para 2023 (Municipalidad de San Ramédn, 2024). Para cubrir las
demandas de dicha poblacién el municipio en el afio 2023 conté con 631 funcionarios en el
area municipal (Consejo para la Transparencia, 2023); las areas de educacion y salud no
fueron parte de esta investigacion. Para dicho afio el presupuesto fue de $24.365.758.637,
mientras su gasto en personal fue de $9.140.377.031 (Municipalidad de San Ramén, 2024).
Cabe sefialar que la Ley 18.883, conocida como “Estatuto Administrativo para funcionarios
Municipales”, establece que el gasto en personal de los municipios no podrd exceder el 42%
de su presupuesto anual.

En cuanto a recursos humanos (RR.HH.), la Ley 20.922 obliga desde 2016 a todos los
municipios a enviar cada afio una politica de recursos humanos a la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo (SUBDERE), contemplando al menos los ambitos de
reclutamiento y seleccidn, promocidn, capacitacién y egreso; con la finalidad de permitir un
mejor desempenio laboral.

Ahora bien, La Municipalidad de San Ramdn también se vio afectada por la pandemia de
COVID-19, declarada emergencia internacional por la Organizacion Mundial de la Salud en
enero de 2020 y extendida hasta mayo de 2023 (Organizacion Panamericana de la Salud,
2023), impactando significativamente a practicamente todo tipo de organizaciones,
incluidos los municipios.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La pandemia de COVID-19 generd un escenario critico con impactos sanitarios, sociales y
econdmicos, obligando a las organizaciones —incluida la Municipalidad de San Ramén— a
adaptarse rapidamente. Segun Prin y Bartels (2020), esto implicé implementar trabajo
remoto, ajustar horarios y enfrentar nuevos desafios de desempefio.

Desde la gestion de crisis, autores como Ulrich (1997) destacan la importancia de politicas
de recursos humanos adecuadas para la resiliencia organizacional, mientras que la teoria
de la adaptacion de Weick (1993) y los aportes de Duchek (2020) subrayan la necesidad de
poseer flexibilidad y capacidad de respuesta. Medidas como protocolos sanitarios y de
seguridad fueron claves en este proceso (Centers for Disease Control and Prevention, 2020).

Para el caso de un municipio, estas acciones se enmarcan como politicas publicas,
entendidas como intervenciones del Estado (Jenkins, 1978; Dye, 2002; Kraft & Furlong,
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2004). Asi, la respuesta institucional, concebida como reglas y procedimientos formales
(Carey, 2000), debia reflejarse en su politica de recursos humanos municipal.

En consecuencia, para esta investigacion cobra vital importancia contestar a preguntas tales
como ¢de qué manera la Municipalidad de San Ramén, en materia de recursos humanos,
da respuesta institucional frente a los desafios presentados durante la crisis de la pandemia
por Covid-19, entre los afios 2020 y 2023? ¢qué ocurre con la aplicacion de las medidas
adoptadas para la gestion de la crisis, por parte del municipio, durante los afios estudiados?
Entendiendo esta ultima pregunta en cuando a la continuidad o perfeccionamiento.

JUSTIFICACION

La pandemia de COVID-19, con mas de 6,8 millones de muertes a nivel global y mas de
64.000 en Chile, de acuerdo con datos de Johns Hopkins University of Medicine (2020),
ademas de una fuerte contracciéon econdmica del -5,3% en América Latina (CEPAL, 2020),
constituye uno de los hechos mas relevantes del siglo XXI. Este contexto obligd a tomar
decisiones inéditas, donde las dreas de recursos humanos jugaron un rol clave, justificando
su estudio académico.

Desde lo tedrico, la gestion de crisis en recursos humanos se nutre de enfoques como el
modelo de comunicacién de crisis (Coombs, 1995), la resiliencia organizacional (Luthar,
Cicchetti & Becker, 2000) y la teoria de la adaptacion (Weick, 1993; Ulrich, 1997; Duchek,
2020). En la practica, la pandemia representd uno de los mayores desafios para la disciplina,
exigiendo flexibilidad y adaptacién (Prin & Bartels, 2020), asi como inversion en desarrollo
organizacional (Boxall & Macky, 2009).

En el dmbito municipal, la crisis priorizd lo sanitario, redestiné recursos, transformé las
formas de trabajo y generd sensibles pérdidas humanas. Por ello, analizar la respuesta de
los municipios permite extraer aprendizajes y fortalecer la gestion futura de recursos
humanos en contextos de crisis, especialmente en el sector publico.

MARCO TEORICO

La investigacion se enmarca en la teoria de la resiliencia organizacional, desarrollada
principalmente por Karl Weick y Kathleen Sutcliffe (2007), y basada en aportes previos
(Luthar, Cicchetti, & Bronwyn Becker, 2000; Hamel & Valikangas, 2003; Cameron & Quinn,
2006; Hannan & Freeman, 1984).

Esta teoria entiende la resiliencia organizacional como la capacidad de las organizaciones
para anticipar, prepararse, responder, recuperarse y aprender de eventos criticos,
destacando un enfoque proactivo y de mejora continua en contextos de incertidumbre. Sus
elementos clave incluyen: la resiliencia como proceso continuo, la relevancia de la cultura
organizacional, la flexibilidad y adaptabilidad, y la capacidad de gestionar la sorpresa.
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Asimismo, plantea desafios centrales como anticipar la incertidumbre, equilibrar
preparacién y adaptabilidad, aprender efectivamente de las crisis e impulsar cambios
culturales que favorezcan la resiliencia.

Desde este enfoque, la investigacién busca analizar cdmo la Politica de Recursos Humanos
de la Municipalidad de San Ramdn se anticip6 a la crisis por Covid-19, generé aprendizajes,
mantuvo mejoras en el tiempo y promovio una cultura organizacional flexible y adaptativa;
elementos clave para evaluar su resiliencia.

MARCO REFERENCIAL

La literatura sobre resiliencia organizacional y gestién de recursos humanos en crisis se ha
desarrollado principalmente desde los ainos 90, con fuerte expansién en las décadas de
2000 y 2010. Estas teorias abordan la capacidad de las organizaciones para enfrentar
eventos criticos mediante preparacién, respuesta y recuperacioén.

En este marco, el modelo de comunicacién de crisis de Coombs (1995) destaca la
importancia de una comunicacién clara y constante, mientras que la teoria de la adaptacién
de Weick (1993), Ulrich (1997) y Duchek (2020) subraya la necesidad de flexibilidad y ajustes
agiles en las politicas de RR.HH.

Durante la pandemia, autores como Prin y Bartels (2020) evidencian desafios como el
teletrabajo, la supervisién, el uso de tecnologias y la ciberseguridad, junto con la
priorizacion del bienestar laboral y la implementacion de medidas sanitarias (Centers for
Disease Control and Prevention, 2020). Asimismo, la adaptacién requirid inversion en
capacitacién y desarrollo (Boxall & Macky, 2009).

En cuanto a la teoria de la resiliencia organizacional, destacan aportes como el apoyo a los
trabajadores en crisis (Luthar et al., 2000), la necesidad de resiliencia estratégica (Hamel &
Vialikangas, 2003), la cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2006), las capacidades
dinamicas (Teece, 2007), las relaciones laborales (Gittell, Seidner & Wimbush; 2009) y el rol
de la estrategia y el liderazgo (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2013).

Finalmente, la literatura reciente analiza la resiliencia en el contexto del COVID-19,
abordando su relacién con el emprendimiento, las TIC y las empresas familiares (Barbosa,
Preciad, Reyes & Escobar, 2022; Gonzalez-Lopez & Pérez-Lopez, 2022; Luna, 2022), asi como
los cambios en las politicas y sistemas de gestién de RR.HH. frente a la crisis (Calderdn-
Hernandez, Osorio-Londofio, & Serna-Gémez, 2021)).

MARCO CONCEPTUAL

Resiliencia organizacional: es entendida como la capacidad de prever, prepararse,
responder, recuperarse y aprender de eventos criticos (Weick & Sutcliffe, 2007), implicando
anticipacion y aprendizaje continuo.
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Politica de recursos humanos: documento anual elaborado por la Municipalidad de San
Ramodn, conforme al articulo 56 de la Ley 20.922.

Institucion: definida como un conjunto de reglas y procedimientos formales que regulan el
comportamiento (Carey, 2000).

Respuesta institucional: son acciones y definiciones formales emanadas de la Municipalidad
de San Ramén frente a la crisis.

Crisis: (i) En el ambito de los recursos humanos, se entiende como un evento inesperado
gue afecta negativamente la gestién del personal (Cascio & Boudreau, 2011). (ii) Desde una
perspectiva organizacional, corresponde a una situacién extraordinaria que pone en riesgo
el funcionamiento o la estabilidad de una organizacién (Pauchant & Mitroff, 1992).

OBIJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Describir de qué manera la Municipalidad de San Ramdn da respuesta institucional, en
materia de recursos humanos entre los afios 2020 y 2023, frente a la crisis generada por la
pandemia del Covid-19.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para lograr el objetivo general propuesto se tendran los siguientes objetivos especificos:
Objetivo especifico 1: identificar aspectos centrales de la Politica de RR.HH. municipal pre

pandemia (2019 y 2020) y durante la pandemia (2021, 2022 y 2023).

Objetivo especifico 2: establecer diferencias entre la Politica de RR.HH. pre pandemia con
las politicas de RR.HH. durante la pandemia.

Objetivo especifico 3: establecer la existencia, o no, de dispositivos paralelos o
complementarios a la Politica de Recursos Humanos Municipal para la gestion de la crisis,
cudles fueron y de qué forma influyeron (2020-2023).

Objetivo especifico 4: determinar fortalezas y debilidades de la respuesta institucional.

Objetivo especifico 5: interpretar, en base a la literatura y fuentes secundarias, qué ocurre
con las practicas adoptadas en la Politica de Recursos Humanos Municipal una vez
transcurrido el momento mas critico de la crisis por Covid-19.
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DISENO METODOLOGICO

Paradigma: esta investigacion se situa bajo el paradigma cualitativo, pues se funda, de
acuerdo con Vasilachis (2006), en una posicién filosofica interpretativa que se centra en la
comprensién de la complejidad, el detalle y el contexto social. Del mismo se da una mayor
relevancia a los procesos, utilizando estrategias de induccion y la hermenéutica.
Finalmente, en este trabajo se persigue dar espacio a la reflexibilidad del investigador.

Disefio: el disefio de la investigacion serd un estudio de caso descriptivo (Yin, 2018). Esta es
una estrategia de investigacion que se centra en la descripcion y comprension detallada de
un caso particular que busca proporcionar una representacion precisa y completa de un
caso especifico. Cabe agregar que esta investigacion busca establecer generalizaciones
analiticas y no generalizaciones estadisticas (Coller, 2000; Yin, 2018)

Elementos de estudio: Politicas de Recursos Humanos Municipal (PRHM) entre 2019y 2023,
41 decretos alcaldicios y 25 medidas provenientes del nivel central del Gobierno de Chile.
Se incluye la PRHM 2019 para tener un pardmetro anterior a la pandemia por Covid-19.

Técnicas: la técnica a utilizada fue el analisis documental de fuentes primarias. En términos
de Vazques, Ferreira, Mogollén, Delgado y Vargas (2017), consiste en analizar la
informacién registrada en materiales duraderos que se denominan documentos. Se
caracteriza por la clasificacidn sistematica, descripcion e interpretacion de los contenidos
del documento, que se llevara a cabo de acuerdo con los objetivos del estudio. En este caso
la herramienta utilizada fue el andlisis de contenido con la finalidad de ordenar y clasificar
las ideas por temas o categorias, mediante un etiquetado y codificacién. A su vez, se
utilizaron fuentes secundarias para complementar las respuestas a los objetivos de esta
investigacion.

Analisis: los pasos a seguir en esta investigacion fueron (i) la organizacion de los datos
seleccionados, (ii) etiquetado y codificacién de los datos, (iii) interpretacion de los datos con
base en marco tedrico seleccionado vy, por ultimo, (iv) reflexiones y presentacién de
resultados. El andlisis de los datos se desarrollé tanto en torno a categorias analiticas
esgrimidas desde la teoria de la resiliencia organizacional, como también categorias de
elaboracion propia.

Limitaciones: la literatura sefala la posibilidad de sesgo en el analisis documental debido a
que los documentos pueden haber sido elaborados con otros fines (Vazques et al., 2017),
por ejemplo: cumplir con la normativa por mera formalidad, pero no necesariamente en la
practica. Dejando algunos aspectos que pueden ser profundizados o corroborados con
investigaciones complementarias y el uso de otras metodologias.
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ESTUDIO APLICADO
Otros antecedentes para contextualizar el andlisis

En relacién con la dotacidn, en el “Gréafico 1” se observa que el nimero de funcionarios al
cierre de cada afio supera sistemadticamente al de inicio. Sin embargo, hacia el periodo mas
critico de la pandemia -2020 y 2021- se evidencia una disminucion del personal, seguida de
una posterior recuperacién. La baja registrada a comienzos de 2022 puede ser asociada
principalmente al cambio de administracion municipal y a procesos de desvinculacién, mas
gue a efectos directos del COVID-19. Asimismo, durante la fase mds compleja de la crisis
sanitaria, las Politicas de Recursos Humanos Municipales (PRHM) dan cuenta de
restricciones econdmicas que limitaron tanto la contratacién como las instancias de
capacitacion.

Grafico 1
Dotacion area Municipal (2019-2023)

Cantida de funcionarios

WEnero Diciembre

Fuente: elaboracion propia a partir de Portal de Transparencia (s.f.).

Al analizar la dotacién segun tipo de contrato, en el “Grafico 2” y “Grafico 3” destaca la alta
variabilidad del personal a honorarios, que concentra los mayores cambios. En particular,
se observa un aumento en enero de 2021 y una disminucién en diciembre del mismo afio,
lo que podria vincularse tanto al contexto sanitario como a dinamicas propias de afos
electorales.
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Grafico 2
Funcionarios por situaciéon contractual, a enero.
250
3
5 200 —r
5
S 150
=
2
o 100
=]
B 50
=]
=
S o0
h 2019 2020 2021 2022 2023
Afio
e Planta Contrata Honorarios Codigo del trabajo

Fuente: elaboracidn propia a partir de Portal de Transparencia (s.f.).

Grafico 3
Funcionarios por situacion contractual, a diciembre.
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Fuente: elaboracidn propia a partir de Portal de Transparencia (s.f.).

En cuanto a la ejecucidn presupuestaria, de acuerdo con el “Grafico 4”, esta se mantuvo
consistentemente alta —superior al 90%— durante todo el periodo, alcanzando sus
mayores niveles en 2021 y 2023. Estos datos sugieren que no existe una relacidn directa
entre mayor dotacién de personal y mejor desempefio en la gestién, al menos en términos
de ejecucidn del gasto publico.
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Grafico 4
Ejecucién presupuestaria en gastos (2019-2023)
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Fuente: elaboracion propia a partir de Portal de Transparencia, llustre Municipalidad de
San Ramon (s.f.).

RESPUESTA INSTITUCIONAL BAJO LA PERSPECTIVA DE LA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

El andlisis de la respuesta institucional de la Municipalidad de San Ramdn se estructura a
partir del enfoque de resiliencia organizacional propuesto por Weick y Sutcliffe (2007),
considerando cuatro dimensiones: prevencion y preparacion, respuesta, recuperacion y
aprendizaje.

Como se menciond en la metodologia, este ejercicio se realizd mediante etiquetas y
codificaciones que emanan de elementos de la resiliencia organizacional de Weick y
Sutcliffe (2007), definidas con detalle en la seccion de ANEXOS. Cabe sefialar que también
se trabajaron etiquetas compuestas, ya que algunos cédigos pueden responder a mas de
una etiqueta inicial.

En consecuencia, en materia de prevencién y preparacién, la Politica de Recursos Humanos
Municipal (PRHM) 2019 y 2020 evidencian la existencia de unidades como Prevencion de
Riesgos, Bienestar y Calidad de Vida, que contribuyen de manera indirecta a la gestién de
crisis. Sin embargo, no se identifican dispositivos especificos orientados a anticipar una
crisis sanitaria como la pandemia. El Reglamento Sanitario Internacional (2008) fue utilizado
de forma reactiva, particularmente para la elaboracidn de protocolos frente a contagios.

En cuanto a la respuesta, esta se configura principalmente a partir del afno 2020 mediante
decretos alcaldicios, incluso antes de su incorporacién en la PRHM 2021. Se implementaron
medidas como reduccién de jornada, teletrabajo, turnos éticos y protocolos sanitarios, en
coordinacién con organismos externos como el Instituto de Seguridad del Trabajo (IST). La
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PRHM 2021 y 2022 incorporan progresivamente acciones vinculadas a la crisis, tales como
apoyo en prevencion, restricciones presupuestarias en capacitaciéon y creacién de instancias
de coordinacién interna. No obstante, gran parte de estas decisiones se sustentan en
disposiciones del nivel central, como el Decreto N°4 (Ministerio de Salud, 2020a), el estado
de excepcién constitucional (Ministerio del Interior y Seguridad Publica, 2020a), el
Instructivo Presidencial N°3 y el Plan Paso a Paso (Presidencia de la Republica de Chile,
2020a, 2020b). Asimismo, los dictdmenes 3610N20 (Contraloria General de Republica,
2020), 8232N20 (Contraloria General de Republica, 2020b) y E223042 (Contraloria General
de Republica, 2022).

Por otra parte, respecto a recuperacion, esta se expresé en el retorno gradual de
funcionarios entre 2020 y 2022, regulado por decretos alcaldicios y alineado con el Plan
Paso a Paso. Las condiciones laborales -modalidad, aforo, funciones- se ajustaron segun la
situacion epidemiolégica. Hacia 2023 se incorporan iniciativas puntuales, como jornadas de
autocuidado, orientadas a mejorar el clima laboral.

Finalmente, en la dimensién de aprendizaje, se observa una limitada incorporacién de
lecciones derivadas de la crisis. Los elementos introducidos en las PRHM 2021y 2022, como
énfasis en prevencion, comités de trabajo o gestién de licencias médicas, desaparecen en
2023, evidenciando falta de continuidad. Si bien se incorporan mejoras en calidad de vida
laboral, no se identifican cambios estructurales sostenidos ni aprendizajes sistematizados.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA RESPUESTA INSTITUCIONAL

El analisis de la respuesta institucional de la Municipalidad de San Ramdn permite identificar
tanto fortalezas como debilidades en la gestion de la crisis.

En cuanto a las fortalezas, el municipio conté con una estructura organizacional que facilité
la reaccion ante la emergencia, destacando la Subdireccién de Recursos Humanos —con sus
areas de Bienestar y Desarrollo Organizacional—, la unidad de Prevencién de Riesgos vy el
respaldo de la Direccién Juridica para asegurar la legalidad de las medidas adoptadas. Esta
base institucional permitié una respuesta oportuna, apoyada ademas por lineamientos del
nivel central que otorgaron facultades y orientaciones en un contexto excepcional. Se
observa, asimismo, cierta capacidad de flexibilidad y adaptacién, reflejada en la
incorporacion de la pandemia como eje en las PRHM 2021 y 2022, el retorno progresivo de
funcionarios conforme a directrices sanitarias y el mantenimiento de altos niveles de
ejecucién presupuestaria.

A su vez, en términos de debilidades, se evidencia una limitada capacidad de anticipacién
frente a crisis de gran magnitud. La respuesta institucional, especialmente en la Politica de
Recursos Humanos Municipal (PRHM), presenta fragilidades en cuanto a continuidad y
aprendizaje organizacional. Las medidas adoptadas durante 2021 y 2022 no se consolidan
en el tiempo, observandose un retorno abrupto a esquemas previos, incluso eliminando
instancias que podrian haber fortalecido la gestiéon futura, como comités de trabajo,
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capacitacién en gestion de crisis o el desarrollo de protocolos permanentes. Asimismo, la
PRHM se muestra como un instrumento lento en su capacidad de reaccidn, considerando
gue varias medidas relevantes —materializadas en decretos alcaldicios— se implementaron
antes de que la PRHM incorporara formalmente la crisis.

Finalmente, si bien las respuestas del nivel central fueron rapidas y determinantes, su
implementacion dependid de la capacidad del municipio para gestionarlas, siendo en este
nivel donde se evidencian tanto las fortalezas como las limitaciones de la respuesta
institucional.

¢Qué ocurre con la aplicacién de las medidas adoptadas, por parte del municipio, para la
gestidn de la crisis? Una mirada desde la literatura especializada y expertos en la gestién de
RR.HH.

El andlisis de la aplicacion y continuidad de las medidas adoptadas por la Municipalidad de
San Ramadn en la gestidon de la crisis evidencia una baja persistencia en el tiempo y escaso
aprendizaje organizacional, lo que sugiere que gran parte de las acciones implementadas
respondieron principalmente a la contingencia mas que a una estrategia sostenida.

RESPUESTA DESDE LA VISION ACADEMICA

Desde la literatura académica, se observa que tras la pandemia hubo un aumento
significativo en la produccidn cientifica sobre resiliencia y supervivencia organizacional; sin
embargo, esta presenta limitaciones en continuidad y coherencia (Munna, Tholibon,
Cantafio, & Nasiruddin, 2023), ademds de una escasa focalizacién en el sector publico. En
este contexto, los gobiernos desplegaron multiples estrategias sanitarias, econdmicas y
sociales, cuyos efectos iniciales no siempre lograron sostenerse en el tiempo debido a la
complejidad de sus interacciones (Peci, Avellaneda & Suzuki, 2021).

En el dmbito de los recursos humanos, la evidencia muestra que practicas de alto
compromiso fortalecen el desempefio, la motivacién y la innovacién en el sector publico
(Susanti & Syahlani, 2022), mientras que politicas orientadas a la resiliencia contribuyen a
mitigar la percepcion de sobrecarga laboral (Kim, Yang & Cho, 2022). No obstante, persisten
limitaciones estructurales relevantes, tales como la falta de capacidades dinamicas en el
Estado para adaptarse, aprender y alinear servicios a contextos cambiantes (Mazzucato,
2020).

En relacion con las transformaciones laborales, el teletrabajo emergié como una
herramienta clave para promover flexibilidad, resiliencia e innovacion (Edelmann,
Schossbock, & Albrecht, 2021), aunque en muchos casos fue adoptado como una medida
transitoria mas que estructural, siendo abandonado parcialmente tras la estabilizacion de
la crisis (Wang, Liu, Qian, & Parker (2020). Este fendmeno se vincula con tensiones
adicionales, como dificultades en la gestion del desempefio, la colaboracién y el
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compromiso organizacional (Haque, 2023), asi como con efectos mixtos en productividad y
bienestar (Yadav, Devi, Goel & Kaur 2022).

Por su parte, la literatura del sector privado enfatiza la relevancia del aprendizaje
organizacional, la innovacién y la gestidon estratégica del talento humano como factores
clave para la adaptacién post pandemia (Pertuz & Pérez, 2020; Canizales, 2020; Nurul,
Khaeruman, Santosa, Shara & Yustiasari, 2020). De igual forma, se destacan desafios
emergentes en materia de relaciones laborales, salud mental, reconversion laboral y
equilibrio entre vida personal y trabajo (Lobos & Jiménez, 2023).

En sintesis, la literatura sugiere que, si bien las organizaciones —especialmente en el sector
publico— lograron implementar respuestas eficaces en el corto plazo, las restricciones
estructurales, el caracter emergencial de las medidas y la debilidad en capacidades
adaptativas dificultaron la consolidacion de aprendizajes y cambios duraderos.

Finalmente, desde la gestién de la incertidumbre, diversos autores coinciden en la
necesidad de enfoques flexibles, proactivos y centrados en las personas, que integren
comunicacion efectiva, bienestar laboral y cultura organizacional sélida (Brewster, Chung &
Sparrow, 2016; Sparrow & Cooper, 2003; Kahn, 1990). A ello se suma la importancia de
incorporar un aprendizaje basado en evidencia como mecanismo para fortalecer la
resiliencia organizacional en el tiempo (Pfeffer & Sutton, 2006).

RESPUESTA DESDE LA VISION DE EXPERTOS EN RECURSOS HUMANOS

Desde la perspectiva de expertos en gestion de recursos humanos, la respuesta a la crisis
sanitaria se caracterizd principalmente por la implementacion del teletrabajo, la
digitalizacidn de procesos y la adaptacién organizacional, junto con un mayor énfasis en el
bienestar de los trabajadores. En este sentido, se destacan medidas como la especializacién
de equipos, el fortalecimiento de la formacion y capacitacién —especialmente en grupos
vulnerables—, y la promocién de la empatia y la confianza en la gestidon de personas
(Fundacion Adecco, 2020; Adecco, 2021; Adecco Institute, 2022). Asimismo, se priorizo la
proteccion de la salud fisica, mental y financiera de los empleados, mediante politicas de
seguridad, apoyo emocional y modalidades laborales flexibles (Deloitte, s.f. a).

De acuerdo con Randstad, las principales transformaciones en RR.HH. incluyeron la
aceleracién de la digitalizacion, la adopcidon de modelos hibridos, la flexibilidad laboral y el
enfoque en el desarrollo profesional, junto con cambios en liderazgo, comunicacién interna
y retencién del talento (Randstad Chile, 2020a; 2021a; 2021b). También se observa una
ampliacidon de beneficios orientados al bienestar integral, tales como apoyo psicoldgico,
actividades de autocuidado y el denominado “salario emocional” (Diario Financiero, 2021).
En el caso chileno, se evidencia ademds un aumento en la contratacién temporal como
mecanismo de ajuste organizacional (Randstad Chile, 2021a).
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En cuanto a las recomendaciones, los expertos coinciden en la necesidad de fortalecer la
transformacion digital, la flexibilidad, la capacitacidn continua y la adaptaciéon de los
puestos de trabajo, junto con promover una comunicacién clara, liderazgo efectivo y una
cultura organizacional basada en el compromiso y el bienestar (Adecco, 2020; Adecco,
2021; Deloitte, 2020; Deloitte, s.f. b; Randstad Chile, 2020a). Asimismo, se subraya la
importancia de desarrollar capacidades que incrementen la resiliencia organizacional y
permitan enfrentar futuras crisis.

No obstante, también se advierte que la sostenibilidad de estas medidas es limitada, debido
a factores como la resistencia al cambio, restricciones de recursos, debilidades en la cultura
organizacional y la tendencia a retornar a practicas tradicionales una vez superada la
emergencia (Adecco, 2020; Adecco Institute, 2022). A ello se suman desafios estructurales,
como laintegracién entre tecnologia y capital humano o las brechas digitales, que dificultan
la consolidacion de cambios (Deloitte, s.f. a). En el caso del teletrabajo, si bien su adopcién
fue amplia, su permanencia tiende a ser parcial, con baja implementaciéon de modalidades
completamente remotas (Randstad Chile, 2020b).

En sintesis, los expertos destacan que la gestidn de recursos humanos durante y después
de la pandemia requiere adaptabilidad, liderazgo estratégico y fortalecimiento de la cultura
organizacional, aunque la permanencia de las transformaciones depende de la capacidad
institucional para sostenerlas en el tiempo, superar resistencias internas y priorizar el
aprendizaje organizacional.

DISCUSION

En consecuencia, desde la perspectiva de la resiliencia organizacional propuesta por Karl
Weick y Kathleen Sutcliffe (2007), en el marco de la gestidn de crisis, es posible identificar
al menos cuatro dimensiones relevantes de andlisis.

En primer lugar, el examen documental de la experiencia de la Municipalidad de San Ramén
evidencia una débil presencia de la resiliencia entendida como un proceso continuo de
preparacién, absorcién y adaptacion.

En segundo término, respecto de la cultura organizacional —particularmente aquella que
promueve la comunicacién abierta y fortalece la capacidad de respuesta en contextos
criticos—, se observa que la PRHM 2023 deja de considerar instancias como comités o
mesas de trabajo con funcionarios y asociaciones. Este elemento, presente en anos
anteriores, pudo haberse consolidado como un mecanismo relevante no solo durante 2021
y 2022, sino también para enfrentar futuras contingencias. En este sentido, tanto la
literatura académica como la evidencia practica en recursos humanos coinciden en que la
cultura organizacional suele constituir un factor critico en la gestion de crisis.
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En tercer lugar, en relacién con la flexibilidad y adaptabilidad, se constata que la autoridad
municipal adopté medidas urgentes durante los primeros meses de 2020 —materializadas
en diversos decretos alcaldicios—, aun cuando estas no estaban previstas en la PRHM
vigente. Si bien dichas decisiones se sustentaron en lineamientos del nivel central que
habilitaban la adopciéon de medidas excepcionales, es posible afirmar que existié flexibilidad
respecto del instrumento formal y cierta capacidad de adaptacién en la gestién de recursos
humanos. No obstante, esta flexibilidad se mantuvo circunscrita a los margenes normativos
establecidos por el gobierno central, y la evidencia de adaptacion pierde continuidad en los
registros documentales posteriores a 2022, lo que sugiere un caracter principalmente
reactivo asociado a la emergencia.

Por ultimo, en lo relativo a la gestidon de la sorpresa —otro componente central de la
resiliencia organizacional—, no se identifican en la documentacién analizada mecanismos
especificos desarrollados durante la crisis, mas alld de estructuras preexistentes, como la
unidad de Prevencién de Riesgos.

CONCLUSIONES

Desde la mirada de las teorias de gestidn de crisis, especificamente desde la resiliencia
organizacional, la Municipalidad de San Ramdn no contaba con mecanismos de previsidon
de

un suceso como la pandemia por Covid-19 mas alld de estructuras organicas como el
Departamento de Prevencién de Riesgos, el cual se hace cargo de la emergencia, pero en
forma reactiva. El municipio principalmente respondid con reaccion ante la emergencia y,
una vez diluida esta, también lo hicieron los dispositivos que se levantaron, salvd el contar
con jornadas de autocuidado y un encargado de epidemiologia, que por lo demads, a dia de
hoy es un requerimiento del Servicio de Salud respectivo, el Servicio de Salud Metropolitano
Sur Oriente en este caso.

La Politica de Recursos Humanos Municipal, como documento principal a analizar en este
estudio de caso descriptivo, pone énfasis durante los afios 2021 y 2022 en la gestién de
RR.HH. y los efectos del coronavirus. No obstante, la respuesta institucional del municipio
comenzdé en 2020 fuera del alero de la PRHM respectiva, ya que la PRHM de 2020 fue
redactada a fines de 2019, en un momento en que el coronavirus era sélo una noticia
incipiente al otro lado del planeta. Sin embargo, no es hasta la versién 2022 que la PRHM
incorpora objetivos especificos en torno a la crisis sanitaria. Los elementos y disposiciones
contribuyeron a menguar los efectos de la pandemia en la municipalidad de San Ramédn
bajo

las directrices de nivel central, cumpliendo de aquella forma con la urgencia del contexto.
Tal como lo seiiala la literatura especializada y los expertos en RR.HH., en el momento la
prioridad fue gestionar los desafios, pero a medida que el contexto iba bajando su

intensidad también cambiaron las prioridades. Esto ultimo guarda relaciéon con que la
cultura organizacional es rigida y prueba de ellos es que el fundamento de la PRHM nunca
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cambid a lo largo de los afios estudiados, siempre fue generar sentido de compromiso
institucional para contar con un personal motivado y consciente de las necesidades de la
comuna. Su objetivo principal sdlo cambio en 2020y luego regreso a ser el mismo de antes,
incluso conservando errores de tipeo copiados y pegados de una versién a otra. Sin
embargo, la respuesta municipal ante la gestion de RR.HH. logra tener flexibilidad y
adaptabilidad fuera de la PRHM al ser el alcalde facultado a tomar acciones que, de otro
modo, normativamente, no hubiese podido tomar, pero fue posible gracias a las medidas
de nivel central.

La PRHM muestra que es un instrumento de gestidn poco eficiente y poco eficaz ante una
emergencia de tal magnitud. Sumado a ello, la institucidon no presenta, en lo documental,
aprendizaje respecto de esta falencia ni tampoco en cuanto a las buenas practicas
desarrolladas en pleno apogeo del coronavirus. Esto se traduce en una pérdida de
oportunidad de mejoramiento y de recursos que podrian consolidar una politica mas
robusta hacia el futuro. No se demuestra prolongacidn y perfeccionamiento de los cambios
realizados, como si lo hizo el sector privado, de acuerdo a la literatura utilizada en esta
investigacion.

En sintesis, las respuestas institucionales complementarias a la PRHM fueron mas rapidas
en adaptarse y ejecutar, aunque no exentas de contradicciones en materia de cuarentena
preventiva. La PRHM logra plasmar cambios tardiamente e implementarlos, pero no se
detiene en aquellos aspectos positivos para aprender, darle continuidad y seguimiento ante
eventuales situaciones futuras. El andlisis documental de cinco Politicas de Recursos
Humanos Municipal, 40 Decretos Alcaldicios y 25 normativas de cardcter central, apoyados
desde el marco tedrico, la literatura especializada y las fuentes secundarias, hicieron posible
extraer las conclusiones presentadas en este disefio de estudio de caso descriptivo que
persigue establecer generalizaciones analiticas y no generalizaciones estadisticas. Ahora
bien, como lo senala la literatura, para el sector publico las medidas no siempre son
sostenibles a largo plazo debido a las interacciones complejas y consecuencias imprevistas
de las acciones politicas. Lo que invita a profundizar este estudio mediante informacion
directa de actores clave, ya que, como se sefiald en las limitaciones de esta investigacion,
existe una posibilidad de que los documentos analizados pueden haber sido escritos con
otros propésitos. A su vez, seria interesante comparar lo estudiado en la Municipalidad de
San Ramdn con otros municipios de caracteristicas similares y distintas, para de poder
evaluar el comportamiento de sus respuestas institucionales ante la crisis e identificar
mayores fortalezas y debilidades ante eventuales crisis. En Dicho sentido, cabe de igual
forma mencionar que la literatura disponible no es lo necesariamente concluyente, y que si
bien es cierto existe una cantidad de estudios interesante estos tienen poca continuidad.
Las fuentes secundarias contribuyen a entender el fendmeno, dar ciertas luces y tendencias
de lo que se esta haciendo y hacia donde se pretende ir en materia de gestidén de recursos
humanos post coronavirus, pero escasamente hablan del sector publico, que es un universo
muy distinto al mundo empresarial.
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RECOMENDACIONES

Esta investigacion sugiere a la Municipalidad de San Ramén generar el desarrollo de
capacidades de anticipacion, dado que es fundamental que el municipio pueda prepararse
de mejor forma ante eventos inesperados. Esto incluye sistematizar las experiencias de
crisis, integrar lecciones aprendidas en la cultura organizacional y establecer un protocolo
de gestidn de crisis que se revise anualmente.

En cuanto a la PRHM como herramienta de gestion, esta debe ser considerada y utilizada
como una herramienta valiosa y no solo implicar una obligacion legal. Debe disefiarse para
permitir una respuesta efectiva ante situaciones criticas.

Por otra parte, en cuanto a lineamientos e incorporaciones a la PRHM, se propone revisar
la alineacién del objetivo y la premisa de la PRHM, ya que en los ultimos afios pese a tener
pocos ajustes muestra inconsistencias y retrocesos. También se recomienda incorporar
elementos que fomenten el aprendizaje organizacional.

En este sentido, se propone potenciar el Departamento de Bienestar y el Departamento de
Desarrollo Organizacional, especialmente en sus planes de capacitacidn, para incluir temas
relacionados con la gestidn de recursos humanos vy la resiliencia organizacional.

Por ultimo, se insta a nivel legislativo y de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y
Administrativo que deban velar por que las entidades municipales desarrollen politicas de
recursos humanos mas completas e integrales de forma obligatoria, que consideren
situaciones de crisis y den continuidad a las gestiones municipales de procesos de
aprendizaje y resiliencia. Esto es necesario en el sentido de que las alcaldias van y vienen,
pero las instituciones quedan, y cuando se desarrollan contextos catastréficos como el de
la pandemia es vital que las instituciones saquen lo mejor de si.
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ANEXOS

ANEXO 1

Cuadro 1 "ETIQUETA, CODIFICACION Y ESTADO DE ELEMENTOS DE LAPOLITICA DE RECURSOS HUMANOS
MUNICIPALIDAD DE SAN RAMON, PERIODO COMPRENDIDO ENTRE 2019 y 2023".

Etiqueta |Definicion |Codigo Concepto 2019 2020
E 01 _u_.m<m:o_m: y Cod 01 |Prevencién de riesgos |Contiene (Mantiene
preparacion
E 01 _“:m<m:o_w: Ylcod 02 |Bienestar municipal Contiene |Mantiene [Mantiene |Mantiene Simplifica y omite
preparacion
Prevencion y
E 01-03 |preparacion/ |Cod 01 |Calidad de Vida Contiene [Mantiene |Mantiene |Afiade otros  |Modifica
Recuperacién
E 02 Respuesta (Cod 01 |Objetivos especificos Contiene |Mantiene |Mantiene
E 02 Respuesta |Cod 02 Capacitacion y Contiene |Omite
Desarrollo
E 02 Respuesta |Cod 03 [Comité de trabajo Contiene wﬂwmm
E 02 Respuesta |[Cod 04 |Licencias médicas I%
E 02-04 mmmvr._mm_ﬁm; Cod 01 |Antecedentes generales |Contiene [Mantiene
prendizaje
Politica general Contiene [Mantiene |Mantiene |Incorpora otros gm:ﬁ._m:m_ omite y
modifica
Objetivo general Contiene |Mantiene |Mantiene |Madifica Retrocede
Acoso Laboral y Sexual |[Contiene |Mantiene [Mantiene |Afiade otros No menciona
OTROS ELEMENTOS DE LA P._o_._am.am.m de Contiene [Mantiene [Mantiene |Afiade otros |Modifica
fortalecimiento
PRHM QUE NO SE Afade  |Anade
RELACIONAN CON LA Contratacion Contiene otros otros Mantiene Simplifica y omite
RESPUESTA INSTITUCIONAL - - - - — - —
ANTE LA PANDEMIA m:qmsm.ﬁ.m Oo:ﬁjm:m z_m:ﬁmm:m gmém:m >:ma.m oftros No Ew:n_osﬁm__E_:m
Calificaciones Contiene |Contiene |Mantiene |Mantiene Modifica
._._.mm.._mno.m. y Contiene [Mantiene |Mantiene |Mantiene No menciona
destinaciones
Promociones Contiene |Mantiene |Mantiene |Mantiene No menciona
Cese funciones Contiene |Afiade  |Mantiene |Mantiene Mantiene

Fuente: elaboracion propia a partir de PRMH ano 2019, 2020, 2021, 2021 y 2023.
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SIMBOLOGIA Y CONCEPTOS DEL ANEXO 1

Contiene: quiere decir que la PRHM contaba con ese elemento.

Mantiene: repite el mismo del afio anterior.

Presenta: elemento que aparece por primera vez.

Incorpora: suma aspectos relacionados a la gestién de RRHH en pandemia.

Anade otros: suma elementos que no se relacionan a la gestion de RRHH en pandemia.
Modifica: cambia el contenido del elemento sefialado a otro distinto.

Omite: no toca aspectos puntuales anteriormente senalados en dicho eje, pero de igual
forma deben ser trabajados porque la legislacién lo exige.

Simplifica: reitera lo dicho en afio anterior, pero de forma somera.

Retrocede: vuelve al estado del afio antepasado.

No menciona/elimina: no hace mencidn alguna a este eje, se elimina del documento.
Estos estados pueden llevar el uso de una fuente “cursiva” para indicar que en ese ano se
mantuvo lo del afio anterior, pero con mayor énfasis. A su vez, los recuadros poseen distinta
interpretacion segun su color:

Blanco: no guarda relacién con la gestion de RRHH y la crisis sanitaria.

Gris claro: guarda relacién tangencial, no explicita, de la gestion de RRHH y la crisis sanitaria.
Gris oscuro: guarda relacién textual y manifiesta con la gestion de RRHH en contexto de
pandemia.

ANEXO 2
Cuadro 2 "Etiqueta, codificacion y canditad de Decretos Alcaldicios en torno ala
gestion de RRHH en Pandemia".
Etiqueta Cédigo Concepto 2020 2021| 2022 2023|Totales
EO2 Cod 08 Horas extraordinarias 1 2 3
E02-01 Cod 01 Cuarentena 2 2
E02-01 Cod 02 Teletrabajo 7 4 2 13
E02-01 Cod 03 Protocolo 3 3
E02-01 Cod 04 Jornada, turnos 1 9 1 11
E02-04 Cod 02 Encargada epidemiologia 1 1
EO3 Cod 01 Retornos 2 4
EO3 Cod 02 Autocuidado 1 1
Totales 14 21 5 1 41

Fuente: elaboracidn propia a partir de Decretos alcaldicios de la Municipalidad de San
Ramon de 2020 a 2023.
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ANEXO 3

en pandemia".

Cuadro 3 "Etiqueta, codificacion y cantidad de disposiciones de caracter central que impactan en
las decisiones administrativas en la Municipalidad de San Ramdn en cuanto a la gestiéon de RRHH

Etiqueta Caédigo Concepto Anteri 2020 |2021 {2022 {2023 |Totales
EO1 Cod 06 Reglamento sanitario 1 1
E02 Cod 05 Alerta sanitaria 1 2 3
E02 Cod 06 Estado de Excepcion 6 2 8
EO2 Cod 07 Faculta y dispone medidas 4 1 5
E02-01 Cod 01 Cuarentena 1 1
E02-01 Cod 03 Planesy protocolos 2 2
E02-01 Cod 04 Trabajadores y jornada 1 2 1 1 5
Totales 2| 16 6 1 0 25

Fuente: elaboracion propia a partir de documentos de nivel central analizados.

ANEXO 4

Cuadro 4 "Etiquetado"

Etiqueta Definicion

EO1 Prevencion y preparacién
EO02 Respuesta

EO3 Recuperacién

EO4 Aprendizaje

Etig. Compuesta

E01-03 Recuperacion que nace desde la prevencion
EO02-01 Prevencidon que nace como respuesta
E02-04 Aprendizaje que nace como respuesta

@l0le)

Fuente: elaboracion propia.
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