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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo general de la presente memoria es elaborar indicadores de liderazgo para apoyar
la gestion, y evaluar la contribucién de los proyectos de Recursos Humanos de Holding
Ultramar, permitiendo fortalecer la cultura de liderazgo al interior de la organizacion.

Los principales paradigmas de liderazgo utilizados son: el de Bernard Bass, en su teoria de
Liderazgo Transformacional, que plantea que un lider al cambiar la motivacién de sus
colaboradores es capaz de conseguir que éstos tengan resultados sobre el promedio; el de
Ouchi, en su Teoria Z, que plantea que transformando el lugar de trabajo en uno donde
cada uno de los colaboradores se sienta realmente a gusto, éste encontrara dicha
motivacion; y el de la teoria de liderazgo de Kotter, la cual sefiala que un grupo de lideres
bien capacitados puede dar paso a que el resto de los colaboradores también se vayan
convirtiendo paulatinamente en lideres, creandose de esta forma un circulo virtuoso.

Con la finalidad de crear indicadores de liderazgo apropiados para el contexto del Holding
Ultramar, se comenzd investigando el sector portuario, las caracteristicas del negocio, y sus
principales desafios. Luego de esto se investigd las particularidades del Holding Ultramar,
empresa dedicada a la logistica portuaria de impronta internacional, la cual es parte del
Grupo Ultramar. Holding Ultramar cuenta con mas de 65 afios de historia, cerca de 12 mil
trabajadores y operacion en 17 paises.

Acto seguido, se procedié a seleccionar y analizar las principales variables que,
considerando el contexto del Holding Ultramar, influyen en el liderazgo al interior de la
organizacién. Los factores clave para potenciar el liderazgo detectados fueron; influencia,
motivacion, empatia, vision compartida, gestién del cambio, pensamiento positivo, y
confianza. Los factores han sido validados en un proceso iterativo de evaluacién de
relevancia para la organizacion, en reuniones presenciales con la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad.

Luego se elabord y puso a prueba un cuestionario con la finalidad de comprobar las
expectativas organizacionales en cuanto a liderazgo, para de esta forma poder plasmarlas
en un instrumento de medicién.

El instrumento de medicién se basa en 28 afirmaciones, logicamente agrupadas en los
factores clave de liderazgo para Holding Ultramar. La veracidad de dichas afirmaciones es
puesta a prueba segun una escala Likert de cinco niveles: “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”,
en un estado “Neutral”, en “Desacuerdo”, o “Muy en desacuerdo”.

Finalmente, en consistencia con el instrumento creado, el indicador construido se basa en
el nimero de personas que califican estar “Muy de acuerdo” o “De acuerdo” con dicha
afirmacion, respecto del nimero total de respuestas.
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1. INTRODUCCION

Con los avances de la era industrial, y como consecuencia del progreso tecnolégico, se ha
tornado importante mantener y desarrollar ventajas competitivas referentes al capital
humano. Esto se debe a que labores rutinarias pueden ser automatizadas y se han
producido avances en acceso a informacion, lo cual implica que sobresalir ha adquirido
mayor complejidad para las empresas y los métodos tradicionales son menos eficaces para
obtener ventajas sobre los competidores. Una forma de contribuir a realizar el potencial de
una organizacion es desarrollar a los colaboradores. En este contexto, multiples estudios
declaran que un método eficaz para conseguirlo es desarrollar la capacidad de liderazgo.

Bernard Bass, uno de los maximos exponentes en investigaciones de liderazgo, afirma que
un estilo de liderazgo autoritario pone limite superior a lo que los equipos de trabajo
pueden conseguir, dado que lo maximo a lo que puede aspirar un subordinado es a hacer
su labor tal cual lo dictamina su jefe, y aunque perciba cémo contribuir a aumentar la
productividad, no lo hace ya que no se considera su opinién, no se le motiva a comunicarla,
o de plano se le niega.!

Bass sefiala que las organizaciones del siglo XXI deben hacer esfuerzos por concebir estilos
de liderazgo que permitan aumentar la productividad de las organizaciones, ademas de
generar un ambiente laboral que esté acorde con los nuevos tiempos, en que los
trabajadores no solo buscan un espacio donde desempefiarse y que vean sus esfuerzos
recompensados econdmicamente, sino que se puedan sentir a gusto dentro de la
organizacién, que su opinidn sea escuchada y les generen ganancias en términos éticos y
emocionales dia a dia.

Holding Ultramar, importante empresa chilena dedicada a la logistica portuaria, en linea
con sus proyectos en temas de liderazgo, busca identificar con claridad su contribucion a la
organizacion, y en base a ello, idear planes de accion para potenciar el rendimiento de sus
colaboradores, evidenciando los progresos que éstos generan. A la vez, busca consensuar
un concepto inequivoco de liderazgo dentro de la organizacion.

Teniendo en cuenta estos antecedentes, el presente proyecto plantea realizar un analisis
en profundidad acerca de las teorias de liderazgo y los pilares estratégicos de la
organizacion, para disefiar un concepto de liderazgo que genere entendimiento compartido
en el contexto del Holding Ultramar. Acto seguido, se procedera a analizar el liderazgo al
interior del Holding Ultramar, para determinar los factores clave que inciden en él, segun
los requerimientos de la empresa. Luego se realizaran entrevistas, con la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad, para determinar cuales son sus expectativas acerca del

1 Bass, Bernard M. (1999). “Two decades of research and development in transformational leadership”.
European Journal of Work and Organizational Psychology.



liderazgo y cudles son sus proyectos relacionados, para, con estos antecedentes, generar
indicadores de liderazgo que permitan evaluar la efectividad de los proyectos del Holding
Ultramar. Los indicadores seran comparados, a modo ilustrativo, con el “Multifactor
Leadership Questionnaire” elaborado por Bass y Avolio, ya que se ha determinado que es
un instrumento valido.

El alcance del proyecto estard acotado al Holding Ultramar y no al resto de las empresas o
unidades de negocio del Grupo Ultramar, ni al sector portuario en general. Ademads, queda
fuera del alcance realizar mediciones con los indicadores de liderazgo, su implementacién
al interior del Holding Ultramar o la formulacién de proyectos en base a éstos.



2. ANTECEDENTES

2.1 ANTECEDENTES GENERALES

El problema basico en que se fundamenta analizar los proyectos de desarrollo
organizacional del Holding Ultramar, es que potenciar la cultura de liderazgo es un desafio
gue no se adapta de igual forma a todas las realidades organizacionales. Dependiendo de
varias particularidades, siendo las mas significativas: cuales son las declaraciones
estratégicas, como se trabaja en la empresa, qué es lo que buscan conseguir sus proyectos,
y qué repercusiones y resultados se han obtenido en cada uno de ellos, es como se
determina cuales aspectos son mas importantes para potenciar su cultura de liderazgo.

Con esto en mente, se ha comenzado por recopilar antecedentes importantes sobre los
proyectos que estan relacionados con la cultura de liderazgo. Para ello se ha procedido a
solicitar los documentos existentes que contengan informacién de éstos, cuales son los
objetivos que persiguen, su alcance, descripcion y resultados esperados. Dicha informacién
fue complementada a través de reuniones y entrevistas con personal de la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad.

El proceso de andlisis ha sido abordado mediante revision meticulosa de la informacién
recopilada, fundamentada en la revision bibliografica seleccionada en el transcurso del
proyecto, en el juicio bien informado del equipo de Gerencia de Personas y Sustentabilidad,
y en la consulta de expertos en temas de liderazgo de distintas disciplinas, manteniendo el
debido cuidado con la informacién manejada.

Al adquirir una comprensién de la realidad organizacional del Holding Ultramar, se consigue
generar un nexo ldgico con las teorias estudiadas y en consecuencia utilizar aquellas teorias
de liderazgo que responden de mejor manera a las necesidades y expectativas de la
empresa. Por lo tanto, el principal resultado es que se identifica la conexidn existente entre
el marco tedrico y las declaraciones estratégicas, los objetivos que se ha planteado la
gerencia en funcion de éstas, y los factores clave para fomentar la cultura de liderazgo,
evidenciando cuales son esenciales para disefiar los indicadores de liderazgo.

Otra consecuencia importante de conocer las herramientas de la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad es que se identifican aquellos indicadores que actualmente se utilizan en la
empresa, evitando utilizar métricas equivalentes, duplicar esfuerzos y sobrevalorar algunos
factores en desmedro de otros.



2.1.1 Caracteristicas del sector portuario chileno

El Ministerio de Obras Publicas (MOP) consigna en “Sistema Portuario de Chile, 2005”, de
la Direccion de Obras Portuarias, que el sistema portuario del pais estad compuesto por un
total de 56 puertos, de los cuales 10 corresponden a puertos publicos de uso publico, 14 a
puertos privados de uso publico y 32 a puertos o muelles privados de uso privado.

El objeto de las empresas portuarias del Estado es administrar, explotar, desarrollar y
conservar los puertos y terminales, asi como los bienes que posean a cualquier titulo,
incluidas todas las actividades conexas, inherentes al dmbito portuario, indispensables para
el debido cumplimiento de éste.

Los puertos privados de uso publico trabajan de manera similar a las empresas portuarias
del Estado, pero administran y explotan su infraestructura amparados en una concesién
maritima. Son auténomas en su accionar, se rigen por criterios comerciales y son reguladas
por la autoridad maritima en los temas relacionados con seguridad y medio ambiente, entre
otros.

Los puertos de uso privado corresponden a aquellos que prestan servicios a una empresa
determinada y su existencia es anexa a las labores que ésta desarrolla. Estas empresas
eligen esta opcion debido a la complejidad que presenta embarcar los grandes volimenes
de carga que mueven. Los puertos de uso privado del pais se dividen en puertos mineros
(15) y puertos petroleros (17).

Los principales clientes de la industria portuaria incluyen las lineas navieras mas grandes del
mundo, como también importantes importadores, exportadores, agentes de aduanas vy
transportistas. Para ellos se ha desarrollado una logistica para el transporte y transito de
carga en la zona maritima que contribuye a hacer sus cadenas productivas mas eficientes,
favoreciendo de manera importante a sus procesos y contribuyendo al crecimiento de la
actividad econdmica del pais.

La industria maritima y portuaria de Chile vela por mantener flujos de transportes
eficientes, expeditos y econdmicos desde la nave al consignatario y desde el embarcador a
la nave, logrando:

a) aumentar la competitividad del comercio exterior chileno; y

b) aumentar la competitividad de los servicios de transporte y portuarios del pais.

Como consecuencia de lo anterior, hay un crecimiento en el nivel de actividades asociada
al sector.



Un 94% de la carga del comercio exterior chileno se moviliza por via maritima, a pesar de
que, desde un punto de vista geografico, son muy pocos los lugares de costa que cuentan
con condiciones naturales favorables para el desarrollo de esta actividad. Es importante
considerar que la carga transportada crecié un 80% en la Ultima década, lo que refleja el
aumento en eficiencia que se ha logrado.?

En el trimestre movil finalizado en octubre de 2016 se movilizé un promedio mensual de
9.697.074 toneladas de carga de asociada al comercio exterior a través de los puertos
chilenos, lo cual equivale a un aumento de un 6% respecto del mismo periodo del afio

anterior. Las importaciones aumentaron en un 9%y las exportaciones en un 4%.

Carga seguiin medio
de transporte

2002

miles de
toneladas

2003
miles de

toneladas

2004
miles de

2005
miles de

2006
miles de

toneladas toneladas toneladas

2007
miles de
toneladas

WESRERREEs 10 06 | 18.026 | 22.066 | 25.874 | 31227 | 37.744
via maritima
SUMIEHSISREE S 30109 | 39494 | 41724 | 44.803 | 43.813 | 44.653
via maritima
oo elalidael | 53755 | 57.520 | 63790 | 70.677 | 75.040 | 82.397
Tma"'“g;ltac'ones 33.028 | 30597 | 34947 | 36.471 | 40062 | 44.906
TOta'exgggac'ones 37.468 | 40.791 | 43271 | 46.455 | 45462 | 46.579
IOLSI COMERCIo 70.496 | 71.388 | 78.218 | 82.926 | 85524 | 91.485
exterior
%Importaciones
maritimas/Total 53% 59% 63% 71% 78% 84%
importaciones
%Exportaciones
maritimas/Total 96% 97% 96% 96% 96% 96%
exportaciones
%Total
P elotal 76% 81% 82% 85% 88% 90%
maritima/Total Pais

Tabla 1: Tonelaje movilizado via maritima v/s total tonelaje movilizado todas las vias?

2 MOPTT, Direccién Nacional de Obras Publicas. (2005). Sistema Portuario de Chile.

3 Fuente: Direccidn General del Territorio Maritimo y de Marina Mercante (Directemar).




2.1.2 Informacioén de la organizacion

El Grupo Ultramar fue creado por Albert Von Appen en 1952, dedicada a prestar servicios
de agenciamiento portuario, facilitando el comercio a sus clientes, procurando realizar sus
labores de forma confiable y expedita.

La empresa cuenta con mas de 65 afios de historia, en los cuales paulatinamente ha
incorporado nuevas lineas de negocios a la organizacién, logrando diversificar las
actividades, disminuyendo los riegos derivados de las fluctuaciones inherentes a los
mercados y ampliando su presencia tanto en el pais como en el resto del mundo.

Actualmente el Grupo Ultramar cuenta con mas de 15.000 trabajadores y opera en 17
paises, con un patrimonio de mas de 1.000 millones de ddlares, lo que refleja la gran
trayectoria e importancia de la organizacion.

El Grupo Ultramar se compone, principalmente, de tres grandes lineas de negocios,
especializadas en servicios portuarios, maritimos y de logistica.

Ultranav

Ultranav presta servicios de transporte maritimo a nivel nacional e internacional, de carga
a granel, liquidos, gases o productos solidos generales.

Ultratug

Ultratug brinda servicios de remolque portuario, salvatajes y transporte fluvial. Es una
organizacion lider en el negocio de remolcadores, contando con presencia en 8 paises de
Sudamérica, y teniendo mas de 50 afos de trayectoria.

Holding Ultramar

Holding Ultramar proporciona servicios de agenciamiento maritimo, almacenamiento de
contenedores, operacién de carga y descarga de materiales, gestién en puertos de diversos
paises, entregando una amplia gama de soluciones logisticas para el transporte de todo tipo
de carga. Ademas, cumple el rol de representante de grandes empresas navieras y aéreas.



2.1.3 Trayectoria de la organizacion

1952
Albert Von Appen funda el Grupo Ultramar para prestar servicios de agenciamiento
maritimo.

1955
Establece su primera agencia portuaria propia en Arica.

1960
Funda Ultranav, que en un comienzo realizé labores de armador.

1982
Ultranav comienza a desempenar actividades de transporte maritimo a granel.

1999
Comienza proceso de concesiones portuarias, adjudicandose el Grupo Ultramar la licitacion
del Puerto de Valparaiso, el principal puerto chileno.

2006
Ultranav ingresa al transporte europeo en Dinamarca a través de “Othello Shipping”.

2009
Funda “Ultramar Consultores Portuarios”, especializada en servicios de consultoria con el
respaldo de 30 anos de experiencia en labores portuarias.

2.1.4 Desempeio organizacional de Grupo Ultramar hoy en dia

En 2017 Grupo Ultramar cuenta con mds de 15.000 trabajadores, de los cuales sobre 11.000
son parte del Holding Ultramar. El Grupo Ultramar tiene presencia en 17 paises. Cuenta con
mas de 30 empresas, de las cuales el 70% se encuentran en Chile y el 30% en el resto de los
paises en los que se ha establecido.

El Grupo Ultramar cuenta con clientes importantes a nivel nacional e internacional, entre
los cuales se encuentran Codelco, CCU, ATCO Sabinco, Benchtel, Globe Modular, Maersk,
Minera Escondida, Sodexo, SQM y Yang Ming.

En el segmento logistica, en donde se desempefia el Holding Ultramar, la participacion de
mercado varia segun el servicio prestado. Se estima una participacién de mercado de
aproximadamente un 30% en depdsitos, 15% en agenciamiento y 28% en transporte a



granel. Los principales competidores en Chile son: Sitrans, DyC, Saam, Agunsa, Frigorifico
Puerto Montt S.A., Contopsa y Mascato Chile S.A. A nivel consolidado, la participacién de
mercado es cercana al 24%.*

2.1.5 Mision

“Ser un socio en quien confiar, entregando servicios maritimos, portuarios y de logistica
industrial de excelencia, para el desarrollo de nuestros clientes, colaboradores,
proveedores y comunidades”.

2.1.6 Estrategia corporativa

El Holding Ultramar sustenta su gestion en cuatro pilares:

Crecimiento centrado en el cliente.

Su cultura es su ventaja competitiva.
Excelencia en procesos.

Equilibrada gestidn de rentabilidad y riesgos

P wnNe

2.1.7 Declaracion estratégica

El Holding Ultramar declara que su principal aspiracion es obtener plena confianza de sus
clientes, socios, comunidades, proveedores y colaboradores, construyendo en conjunto una
mejor empresa para las futuras generaciones. Su principal activo y el elemento
diferenciador que lo distingue es la forma en que opera, la cual se sustenta en soélidos
valores formados desde sus origenes hasta la actualidad. Los hitos y logros que caracterizan
su historia se sustentan en cultura y valores propios de la organizacion: integridad, pasion,
excelencia y seguridad. Estos valores guian su actuar y su crecimiento en la industria. El
Holding Ultramar promueve la seleccién y formacién de profesionales de acuerdo a los
valores de la compaiiia.

Con el desarrollo personal y profesional como eje central para un crecimiento sustentable,
el Holding Ultramar busca posicionarse en todos los escenarios en los que participa como
un socio confiable.

4 Como referencia, segiin la Camara Nacional de Comercio, las exportaciones en Chile alcanzaron
aproximadamente 64 mil millones de dodlares.



Su cultura organizacional se centra en ser una organizacion dinamica, que crece y se adapta;
es rentable, desafiante, sustentable, con una oferta de valor propia para los distintos
actores relevantes: una plataforma de desarrollo de negocios de personas y de
comunidades.

El Holding Ultramar declara que sus valores son sumamente importantes, pues la empresa
se sustenta en relaciones de largo plazo que aseguran su sustentabilidad y el rumbo de la
empresa, siendo los principales la integridad, la pasidn, la excelencia y la seguridad.

2.1.8 Gobierno corporativo

Holding Ultramar declara que es primordial velar por los colaboradores y su interés en
conjunto, el cual esindependiente del interés de los controladores, de los demas accionistas
y de otros actores que puedan intervenir en las decisiones de la empresa. Sefiala que
siempre se debe poner el bienestar del colectivo por sobre los intereses personales.

La siguiente ilustracién muestra el organigrama de la empresa:

Gerente General
Holding Ultramar

Gerente de Gerente de Gerente Corporativo

CO de Agencias Desarrollo de Administracion Gerente de Personas
Regionales y y Sutentabilidad

Holding Ultramar Finanzas

de Procesos y
Proyectos

llustracién 1: Organigrama Holding Ultramar®

5 Fuente: Elaboracién propia



2.9 Informacioén de Gerencia de Personas y Sustentabilidad

La Gerencia de Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar tiene como principal
funcion velar por el crecimiento de la organizacidon de manera sostenible, tanto econdmica
como socialmente, cumpliendo con los compromisos adquiridos interna y externamente,
promoviendo un ambiente grato, productivo y equitativo.

Esta gerencia se relaciona con las unidades de negocio de Grupo Ultramar de tres formas
distintas; dando servicio, acompafandolas desde el rol del experto, y desde el marco
normativo (compliance). Es importante sefialar que “compliance” considera no solo las
normas legales, sino que las politicas internas, compromisos adquiridos, y los codigos éticos
de la empresa.

Esta gerencia consta de la Subgerencia de Asuntos Corporativos, la Subgerencia de
Desarrollo Organizacional, la Subgerencia de Administracidén y Personas y la Subgerencia de
Compensaciones, cada una de las cuales tiene ciertos desafios y se relaciona de forma
distinta con las unidades de negocio. El principal desafio de la Subgerencia de
Administracién y Personas es hacer mas eficientes los procesos y labores en todo el holding
y se relaciona con las distintas unidades de negocio en el rol de proveedor de servicio y
compliance. El principal desafio de la Subgerencia de Asuntos Corporativos es brindar apoyo
a las unidades de negocios en sus proyectos con comunidades y se relaciona con éstas en
el rol de experto guia. El principal desafio de la Subgerencia de Desarrollo Organizacional
consiste en alinear la cultura con el sello de liderazgo y gestion de personas y se relaciona
con el resto de las unidades de negocio acompafiandolas y como expertos guia. Por su parte
el principal desafio de la Subgerencia de Compensaciones es velar porque las retribuciones
monetarias que se entregan en el holding cuenten con competitividad externa y equidad
interna; acompafia a las unidades de negocio desde el rol de experto.®

El trabajo de titulo se realizé en coordinacion directa con la Subgerencia de Desarrollo
Organizacional.

La siguiente ilustracion muestra el organigrama de la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad:

6 Fuente: Entrevista a Claudia Valenzuela, Subgerente de Desarrollo y Personas, Holding Ultramar
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Gerenta de Personas

y Sustentabilidad

. Desarrollo Asuntos Administracion de
Compensaciones

Organizacional Corporativos Personas

llustracion 2: Organigrama Gerencia de Personas y Sustentabilidad.”

Las distintas areas del Holding Ultramar, y particularmente la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad comparten los siguientes pilares estratégicos:

Tener al “cliente siempre al centro”, estando siempre cerca de éste, sea interno o externo,
desarrollando una relaciéon de largo plazo que permita identificar sus necesidades y
entregarle respuestas oportunas y soluciones que cumplan sus expectativas, lo cual implica
pensar en el impacto que las acciones y decisiones tomadas puedan tener en el cliente final.

Contar con una “orientacion a resultados” con eficiencia y excelencia, aun en situaciones
dificiles lo cual implica transmitir a los trabajadores metas y objetivos desafiantes y realistas
buscando espacios de mejora en politicas, procesos y procedimientos, canalizando de forma
adecuada acciones orientadas a la mejora.

“Hacerse cargo y ser protagonistas”, asumiendo responsabilidades y tomando decisiones
oportunamente.

El equipo siempre debe “estar en constante aprendizaje” analizando su entorno,
identificando oportunidades de mejora y cambio de forma agil y oportuna.

“Desarrollar al maximo al personal” siendo cercanos, empaticos, generando confianzas y
facilitando el crecimiento de las personas, lo que implica tensionar para el desarrollo, dar y
pedir feedback, empoderar, escuchar y entregar reconocimiento.

“Trabajar en equipo”, siendo proactivos en trabajos grupales, generando relaciones
colaborativas de confianza tanto dentro del grupo de trabajo como con otras dreas de la

7 Fuente: Elaboracién propia
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organizacion.

En cuanto a “liderazgo”, los equipos dentro del Holding Ultramar se preocupan de gestionar
los procesos, entendiendo el contexto, movilizdandose para el logro de los objetivos
propuestos y comunicandose de forma efectiva. Esto implica un proceso de influencia, que
inspire y movilice a su equipo y/o a toda la organizacion generando sentido de propdsito.
Por ultimo, la Gerencia de Personas y Sustentabilidad declara que los equipos deben contar
con una “mirada estratégica”, para identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
cuestionar lo establecido, entendiendo y articulando las palancas estratégicas clave.

Actualmente se cuenta con indicadores que miden perspectivas importantes del negocio
relacionadas con credibilidad, imparcialidad, orgullo, respeto y camaraderia. Los
indicadores se derivan de una encuesta anual de 58 preguntas a todos los integrantes del
Holding. Los resultados obtenidos son la base para implementar acciones en el cortoy largo
plazo.

2.2 PILARES ESTRATEGICOS:

Las siguientes son las declaraciones correspondientes a cada pilar estratégico:

2.2.1 Crecimiento centrado en el cliente

1. Ser reconocidos por la transparencia, cercania, experiencia y el conocimiento del
cliente y su negocio.

2. Ser proactivos y sorprender al cliente, identificando sus necesidades y
satisfaciéndolas oportunamente.

3. Entregar servicios flexibles y de alta calidad que logren diferenciacidon de Ia
competencia.

2.2.2 Cultura y personas

1. La cultura se construye todos los dias promoviendo un sentido compartido y de
propdsitos movilizadores coherentes.

2. Los desafios estdn en seleccionar y desarrollar a las personas alineadas con los
valores de la organizacién en un ambiente pluricultural y motivante para las nuevas

8 Grupo Ultramar. (2016). “DOCUMENTO RESUMEN, STRATEGY MEETING”.
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generaciones. Se requiere contar con lideres que reflejen la cultura y socios que en
lo esencial estén alineados con ella.

2.2.3 Excelencia en procesos

1. Para alcanzar la excelencia se debe contar con equipos de personas expertas en lo
que hacen, inquietas, proactivas, que comparten y promueven buenas practicas.

2. Se debe hacer las cosas cada vez mejor y con procesos simples, eficientes y que
aseguran la capacidad de reaccion y resolucién de contingencias.

2.2.4 Rentabilidad y gestion de riesgos

1. Larentabilidad es clave para la sustentabilidad del negocio y es consecuencia de una
metodologia de trabajo que identifica y controla el riesgo con una visién amplia.

2. Se deben considerar los entornos cambiantes, la seguridad y el cuidado del medio
ambiente.

3. Las decisiones de negocio deben ser tomadas bajo riesgos debidamente analizados
y basados en el conocimiento y experiencia.

2.3 VALORES:®

Los siguientes son los Valores del Holding Ultramar:

2.3.1 Integridad

Integridad es actuar con fidelidad a los valores y convicciones mas profundas de la
organizacién, con consistencia entre lo que se dice y se hace. Lo cual implica el
cumplimiento de promesas, el actuar con altos estandares éticos, y el compromiso con la
seguridad y sustentabilidad de sus operaciones.

% Grupo Ultramar. (2016). “Presentacién Induccion”.
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2.3.2 Excelencia

Excelencia es buscar constantemente mejorar todo lo que se hace. Para conseguirlo, se
procura adquirir metas desafiantes, ser proactivos y persistentes, y promover una cultura
de innovacion y desarrollo.

2.3.3 Pasion

Pasidn es la energia que anima a realizar las diversas actividades con alegria y creatividad,
asumiendo cada problema como un desafio y una oportunidad; se alimenta en la conviccién
de que aquello que se hace es valioso y contribuye al bienestar de la organizacién y de los
stakeholders.

Se procede con creatividad y de manera consistente, trabajando en equipo con vitalidad y
alegria y sintiéndose orgullosos de ser parte del Grupo Ultramar.

2.3.4 Seguridad

Proteger la vida y el medio ambiente en todas las acciones que realizan ha de ser siempre
una preocupacion prioritaria. Se trabaja bajo estrictas medidas de seguridad promoviendo
permanentemente el autocuidado.

2.4 MODELO DE 9 COMPETENCIAS®

El modelo de gestién por competencias es una herramienta gerencial mediante la cual se
valoran las competencias fijadas para cada puesto de trabajo en la organizacién, y examina
el progreso de ellas, ya que se contemplan obligatorias para el desarrollo particular y
profesional de los colaboradores.

“El Enfoque de Gestion por Competencias nace, para los nuevos tiempos, como una
herramienta estratégica indispensable para enfrentar los desafios que impone el medio
actual. Implica impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de los
trabajadores, de acuerdo con las necesidades operativas de la organizacidn. Para esto es
necesario garantizar el desarrollo y administracidon del potencial de las personas, de lo que
saben hacer o podrian hacer”.**

10 Grupo Ultramar. (2016). “Modelo de Competencias”.
11 De Sousa, M. (2001). “Andlisis de necesidades de entrenamiento basado en el modelo de competencias”.
Universidad Nacional Experimental Simoén Rodriguez. Caracas.
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En el caso de Grupo Ultramar, son el conjunto de nueve competencias que se espera
integren todos los miembros de la organizacion, pero en la actualidad su alcance es de
Ejecutivos Lideres de Ultramar (ELUS), los que son aproximadamente 250 miembros de la
empresa.

2.4.1 Las 9 competencias
1. Considerar al cliente como parte central de sus actividades para relacionarse de la mejor

forma posible con ellos y, de esta forma, complacerlos.

2. Procurar que las metas se estén cumpliendo satisfactoriamente, a través de procesos
establecidos y acciones adecuadas.

3. Contar con los conocimientos necesarios para desempefiar el rol que ejercen de la
manera correcta.

4. Ser responsable de las acciones y decisiones que se toman en la organizacion, velando
gue se cumplan los valores de Ultramar.

5. Hacerse cargo de la innovacion, identificando las oportunidades de mejora y procediendo
rapidamente a concretar las soluciones.

6. Las personas deben tener un comportamiento integro y empatico y a la vez procurar el
crecimiento de cada uno de los integrantes del equipo.

7. El trabajo se debe realizar de forma colaborativa, generando comunicacién y confianza
tanto en el equipo de trabajo como con otras unidades de negocio u areas.

8. Lograr ejercer un rol de liderazgo, siendo un catalizador de actividades y proyectos de
manera efectiva y eficiente, integrando estas caracteristicas a su gestion y la de su equipo,
ademas de compartir la visién de la organizacion.

9. Comprender como se transforma el mercado y actuar consecuentemente para construir
y mantener ventajas competitivas.

2.4.2 Relacion con las teorias

Las competencias de protagonismo, liderazgo e influencia hacen referencia a la
proactividad, responsabilidad y la movilizacién del equipo, lo que se conecta de manera
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directa con las teorias estudiadas, en las que se propone elaborar un proceso de
responsabilidad colectiva en la toma de decisiones. Hace que se asuma una mayor
responsabilidad individual aplicada al grupo, y fomenta el sentimiento de pertenencia a la
empresa.

El trabajo en equipo, la preocupacion por los colaboradores, y el buen trato, considerando
que el empleado no puede separar su vida personal del trabajo, puesto que el trabajo es
una pieza trascendental en su vida, es abordado como un aspecto clave del liderazgo en la
teoria Z de Ouchi. Cuando el colaborador se siente verdaderamente integrado en la
organizacion, termina tomando como propios los objetivos de la empresa y en consecuencia
hara cuanto esté a su alcance por mejorar los resultados de ésta. Para Kotter, lograr una
red cooperativa de recursos humanos es una de las principales cualidades que deben
adquirir los lideres.*?

El “Desarrollo de Personas” es uno de los temas mads abordados en la teoria Zy en la teoria
de Liderazgo Transformacional, que declaran que el lider debe escuchar, identificar y hacer
seguimiento de las preocupaciones y necesidades de los colaboradores.®

La competencia de “Vision Estratégica” se conecta de manera directa con lo planteado tanto
por el liderazgo transformacional como por la teoria Z, ya que transmitir la vision al equipo
permite que sus integrantes comprendan el significado de sus labores en relacion al objetivo
global, convirtiéndose en un elemento motivador. Bass propone aumentar la importancia y
valor de las consecuencias positivas del desempeno dado su impacto en la motivacién.

Kotter, por su parte, afirma que el liderazgo se caracteriza por concebir una visiéon de lo que
debe ser la organizacién y generar las estrategias necesarias para llevarla a cabo.

Hay, por lo tanto, una correlacién entre las teorias de liderazgo contempordneas y las 9
competencias que el Holding Ultramar ha declarado importantes para sus colaboradores,
legitimando su uso como base tedrica en el analisis previo a la generacién de los indicadores
de liderazgo.

Los conceptos destacados de las 9 competencias en el contexto de la cultura de liderazgo
son: relacion cercana, confianza, conciencia, transmitir metas, excelencia, apoyo,
responsabilidad proactiva, aprendizaje e innovacién, empatia, comunicacién efectiva,
empoderar, proactivo, trabajo colaborativo, movilizar a otros, inspirar y vision compartida.

12 John P. Kotter. (1988). "The leadership factor".
13 Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). “Transformational leadership”. (2a ed.). Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum
Associates.
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2.5 SELLO DE LIDERAZGO

El Sello de Liderazgo es la forma en que las distintas unidades de negocio de Ultramar
buscan operar, de manera de potenciar el capital humano en la organizacién. El Sello de
Liderazgo apunta a cdmo se deben llevar a cabo acciones para el logro de los objetivos. La
definicidn de dichas acciones ocurre en reuniones estratégicas, que buscan asegurar que de
forma transversal los colaboradores incorporen el Sello de Liderazgo, y actuen en
consecuencia, potenciando sus buenas practicas y haciendo mas eficiente el accionar de los
equipos. Esto es determinante para alcanzar objetivos y mantener relaciones de largo plazo
positivas con todos los stakeholders, lo cual es declarado como uno de los principales
diferenciadores de la empresa.

El Sello de Liderazgo abarca las siguientes dimensiones:

1.

Velar por la sustentabilidad del negocio, procurando que el negocio sea rentable,
asegurando acciones efectivas, eficaces y eficientes de manera que la organizacion
perdure en el tiempo, fomentando resultados sobresalientes en el corto y largo
plazo, cuidando la forma en que se logran los objetivos, velando por el bienestar de
las personas, el medio ambiente, la sociedad y a las comunidades donde operan. La
organizacién declara: “Somos conscientes de que tardamos décadas en construir
una reputacion y toma solo cinco minutos arruinarla”.

Sostener una mirada estratégica en la gestion, teniendo presente la aspiracion de
Ultramar y la estrategia de largo y mediano plazo de sus unidades de negocios. Esto
conlleva la revision y actualizacion peridédica de la estrategia, comunicarla
adecuadamente, alinear a las personas y evaluar los logros sistematicamente.

Ser protagonistas, aspirando a que los miembros de Ultramar hagan suyos los
desafios de la organizacidén y se hagan protagonistas de ellos hasta conseguir los
resultados esperados de manera innovadora, propositiva y proactiva.

Desarrollar a las personas, por medio de la movilidad interna, practicando la
meritocracia, buscando y entregando feedback constante, y dando las mejores
oportunidades a las personas y los equipos.

Respetar al otro, tratando a las personas con respeto y franqueza, buscando y
entendiendo la diversidad como foco de valor. Ultramar valora la participacion, el
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protagonismo vy la posibilidad de discrepar. Se procura cuidar el equilibrio entre
trabajo y vida personal/familiar.

6. Gestionar de forma colaborativa, desarrollando practicas que promueven la
colaboracién y cooperacién, desde un sentido de trabajo en equipo y compromiso
con un proposito compartido. Se fomentan relaciones de confianza, basadas en el
didlogo franco y directo para potenciar a los equipos, resolver conflictos o
diferencias y promover mejores practicas.

Los conceptos del Sello de Liderazgo relevantes para el disefio de métricas que fortalezcan
la cultura de liderazgo son: actitud proactiva, comunicacién efectiva, gestion de riesgos,
vision compartida, evaluacion de objetivos, confianza, relaciones cercanas, innovar,
practicar benchmark, gestion del cambio, motivacidon, empatia, autocritica, empoderar,
tensionar, compromiso, crecimiento personal, aprendizaje, respeto y trabajo colaborativo.

2.6 CONCLUSIONES

Las 9 Competencias y el Sello de Liderazgo seiialan la forma en que se debe operar en las
empresas afiliadas a Grupo Ultramar de manera que el ambiente laboral propicie la
productividad y el bienestar de los colaboradores, lo cual estd altamente correlacionados
con teorias de liderazgo.

Uno de los pilares de las teorias mas recientes considera al cliente como parte central de la
organizacion. La teoria Z de Ouchi*, sefiala la importancia de cuidar la relacion entre los
distintos miembros de la organizacion, entendiendo las repercusiones que pueden tener los
actos en las personas, a la vez de cuidar las actividades para los clientes a fin de entregar un
servicio de primer nivel en cada una de las lineas del negocio. La competencia de orientacion
a resultados se refiere a este pilar.

Las competencias de protagonismo, aprendizaje y cambio, liderazgo e influencia y visidon
estratégica son estudiadas por Bernard Bass en la teoria del Liderazgo Transformacional.
Dicha teoria indica la necesidad de comprender la vision de la organizacion y de transmitirla
de manera efectiva a los miembros de la organizacion. Aborda comportamientos que
movilizan al equipo, que se enfocan en consecucion de los resultados y que reflejan la
pasion por aquello que estan realizando, entregandole un propdsito a sus acciones.

Kotter se enfoca en la inspiracién de los lideres como un elemento clave para moldear a los
demas miembros del equipo para que se transformen en lideres que movilicen a la

14 William Ouchi. (1993). “Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge”.
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organizacién en su conjunto. Para Kotter, lo esencial del liderazgo, y la principal diferencia
con el management; es la capacidad de enfrentar de manera correcta los cambios que
enfrenta la organizacién, de manera autocritica y proactiva.

Por lo tanto, la esencia de estas teorias (si bien no algunas particularidades) son recogidas
en las 9 Competencias y en el Sello de Liderazgo.

Cabe seiialar que las competencias enuncian el “qué”, sin especificar el “cémo”, siendo por
lo tanto una declaracion de intenciones, cuyos resultados se veran una vez puestas en
practica.

Es importante indicar que, debido a restricciones presupuestarias, la implementacién de las
9 Competencias y el Sello de Liderazgo no cubre la totalidad de la supervision, lo que sera
abordado en un futuro proximo. Bass, Ouchi y Kotter sefialan que para conseguir que la
organizacién pueda enfrentar los desafios cambiantes del entorno, con un liderazgo que
motive a los trabajadores a desarrollar sus actividades, comprometidos con el bienestar de
sus colegas y los resultados de la organizacion, se requiere que todos los lideres adhieran a
la vision y a la cultura organizacional.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

3.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La medicién de objetivos organizacionales a través de métricas robustas es una meta que
ha declarado el Holding Ultramar, a fin de contar con una visidn clara si los objetivos son
alcanzados. De esta forma, se puede focalizar los esfuerzos para mejorar los resultados y
desarrollar ventajas competitivas.

El liderazgo es un aspecto de especial interés para el Holding Ultramar y en sus unidades de
negocio se trabaja para potenciarlo. Por este motivo el liderazgo sera el foco del presente
proyecto.

El estudio del liderazgo tiene directa relacién con el comportamiento organizacional, que
es un drea de estudio dentro de la carrera de Ingenieria Civil Industrial, en el cual se aplican
teorias al ambito empresarial, abordando las formas en que las personas se comportan
individual y grupalmente, buscando mediante el estudio sistematico de procesos
individuales y organizacionales aumentar la efectividad y el bienestar de las personas que
componen una organizacién. Busca ademds comprender las percepciones, valores,
capacidades de aprendizaje de los individuos y su trabajo en equipo, a fin de cumplir la
vision, mision, estrategias y objetivos acordados.

Un futuro Ingeniero Civil Industrial aporta una perspectiva analitica a los desafios multi-
dimensionales del presente proyecto y complementa la labor psicélogos y otros expertos
en el tema, con el fin de generar indicadores robustos y confiables sobre el liderazgo. De
esta forma, se busca medir el progreso del Holding Ultramar hacia la meta de fortalecer la
cultura de liderazgo.

3.2 JUSTIFICACION

El Holding Ultramar hace esfuerzos por mantener un clima organizacional éptimo, en linea
con su cultura y valores empresariales de busqueda de la excelencia y entendiendo que una
empresa que invierte en su capital humano aumenta su rentabilidad. Ultramar es
especialmente enfatico en su preocupacion por fortalecer el liderazgo en sus equipos de
trabajo, con foco en ser proactivos, gestores del cambio, estar cohesionados y trabajar
siempre en un ambiente de confianza.

La Gerencia de Personas y Sustentabilidad de Holding Ultramar se encuentra realizando
varios proyectos enfocados a cumplir con estos objetivos, y otros proyectos estan
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orientados a gestionar el ciclo de vida de los colaboradores, y por tanto no tienen su foco
en potenciar la cultura de liderazgo. Aun asi, repercuten en ello de manera significativa, por
lo cual se muestran los principales proyectos de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad
de Holding Ultramar, los cuales seran analizados buscado la relacién que tienen con el
potenciar la cultura de liderazgo. Los proyectos son presentados en la siguiente tabla. Estos
han sido disefiados considerando aspectos tedricos de modelos y no cuentan con métricas
de liderazgo para comprobar su impacto. Cabe sefalar que actualmente, la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad cumple un rol tanto de compliance como de coaching para las
gerencias de RRHH de cada una de las unidades de negocio del Grupo Ultramar, y si bien
sus proyectos tienen diversos alcances, el enfoque de la Gerencia de Personas vy
Sustentabilidad, es acompafar a cada una de las gerencias de RRHH de las unidades de
negocio para que los lleven a cabo de forma satisfactoria.

PROYECTO JEFE DE PROYECTO ALCANCE

Sucesién y Desarrollo

Red DO

Despliegue Sello de
Liderazgo
Mandos Medios Sello
de Liderazgo
Induccidn
PDP 2018 (auditoria
objetivos)
Administracion Global
Jump!
Gestién de Clima

Medicion de Clima

PDP

Medicién para el
Desarrollo
Actualizacion modelo
de competencias

Nelly Huerta

Claudia Valenzuela
Ghislaine Cadiz
Rodrigo Garcia

Ghislaine Cadiz
Nelly Huerta

Rodrigo Garcia
Claudia Valenzuela
Claudia Valenzuela

Nelly Huerta

Rodrigo Garcia

Ghislaine Cadiz

Mandos Medios de Grupo Ultramar

Gerencias de RRHH de las distintas
unidades de negocio del Grupo Ultramar
Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)

Mandos Medios de Grupo Ultramar

Nuevos Integrantes de Holding Ultramar

Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)
Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)
Gerencias de RRHH de las distintas
unidades de negocio del Grupo Ultramar
Holding Ultramar

Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)

Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)

Ejecutivos Lideres de Grupo Ultramar
(ELU)

Tabla 2: Proyectos Ultramar?®

15 Fuente: entrevista a Claudia Valenzuela, Subgerente Desarrollo Organizacional, Holding Ultramar.
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Se ha identificado una oportunidad de generar métricas que permitan tener claridad sobre
la eficacia de las acciones que se estdn tomando en la empresa en torno al liderazgo, ya que
actualmente los diversos proyectos se realizan en base a teorias y herramientas de clima
organizacional, sin contar con una medicidn que les permita tener certeza sobre el impacto
que estas actividades estan teniendo en el liderazgo.

La adecuada utilizacion de métricas y estadisticas en la direccion de proyectos juega un
papel fundamental en los procesos de justificacidon, estimacion y seguimiento de los
objetivos del proyecto, que permitiran a la organizacién tener la capacidad de adaptarse de
mejor forma y en menor tiempo a complejidades que puedan presentarse y tener la
habilidad de reaccionar de manera oportuna en la toma de decisiones, para que los
proyectos sean efectivos y entreguen alto valor agregado.

Contar con indicadores robustos, creados en base a teorias del liderazgo, adaptadas segun
las expectativas del Holding Ultramar acerca del desempefio organizacional, en linea con
sus valores y sus declaraciones estratégicas, permitird verificar si los objetivos de los
proyectos que se estdan implementando se estdn cumpliendo.

El principal efecto de no contar con indicadores de liderazgo es que el impacto de los
proyectos que se estan efectuando no estd siendo dimensionado, tanto en términos
generales como con respecto a sus particularidades y repercusiones. Esto influye en la
gestion de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad, la cual no puede determinar
objetivamente cuales proyectos deben recibir mas o menos recursos o si alguno de ellos
debe ser modificado o suspendido.

Hasta la fecha, no se ha encontrado una herramienta que se adecue apropiadamente a las
necesidades concretas del Holding Ultramar, ya que utilizar alguno de los modelos que
existen, sin considerar las particularidades de la organizacion y sus objetivos estratégicos,
podria llevar a conclusiones equivocadas y en consecuencia a una mala gestion del capital
humano.*®

3.3 VALOR AGREGADO DEL PROYECTO

Segun la Comisién Chilena de Productividad, incluso con los avances notables de los Ultimos
30 afios, la productividad chilena es menos de la mitad de la de los paises desarrollados.
Esta brecha es tanto un indicador de falencias, como de la oportunidad de lo que es posible
alcanzar.

16 Fuente: entrevista a Rodrigo Garcia, jefe de proyectos, Gerencia Desarrollo y Sustentabilidad Holding
Ultramar.
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La siguiente ilustracién muestra el “Circulo Virtuoso del Desempefio”de Enrique Jofré:

Proceso

Declarativo

Y

Proceso

Analitico

Proceso
de

o o r
Fiecucion

Cultura

v Oraanizacional
Modelo de

Neaocios

\ /

N

Modelo de
Gestion

llustracién 3: Circulo Virtuoso del Desempefo?’

El esquema de Jofré plantea las areas de gestidén dentro de una organizacién, su proceso de
analisis, declaracidn de futuro, modelo de negocios, modelo de gestién, cultura y valores
organizacionales.

El Circulo Virtuoso del Desempefio muestra que el drea de Cultura Organizacional ha
cobrado relevancia, llegando al nivel de los modelos de gestién y modelos de negocio.
Estudios en diferentes industrias concluyen que la cultura organizacional influye
directamente en el desempefo de la empresa. Una de las variables que repercuten en la
cultura y valores es el liderazgo de los colaboradores que integran la organizacion y se ha
comprobado su repercusion de manera importante en la rentabilidad de las compaiiias.

Respecto a clima, Stephen Robbins!® define el “Entorno Organizacional” o “Clima” como el
ambiente que puede influir y afectar el desempefio de los colaboradores. Por definicién de
ambos términos, una cultura de liderazgo propicia inevitablemente mejoraria el clima de la

7 Enrique Jofré. (diciembre 2006). “Organizacién de Alto Desempefio”.
18 Stephen Robbins. (2009). “Comportamiento Organizacional”.
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organizacion, lo que a su vez conllevaria un aumento de productividad.

No se puede afirmar de forma inequivoca cudnto sera posible avanzar en productividad en
el Holding Ultramar al contar con indicadores de liderazgo en la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad.

El presupuesto que la Gerencia de Personas y Sustentabilidad ha destinado a proyectos de
clima organizacional, en el cual el tema del liderazgo es central, es de $2.000.000.000 para
el afho 2017.* Dicha partida presupuestaria refleja cuanto se valora el progreso en dichos
proyectos, de los cuales participan activamente todos los cargos gerenciales de las lineas de
negocio del Holding Ultramar, incluyendo los directivos de la organizacion.

1% Fuente: entrevista con Rodrigo Garcia, jefe de proyectos, Gerencia Desarrollo y Sustentabilidad Holding
Ultramar.
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4. OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Elaborar indicadores de liderazgo para apoyar la gestion y evaluar la contribucién de los
proyectos de Recursos Humanos del Holding Ultramar al fortalecimiento de la cultura de
liderazgo al interior de la organizacion.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Investigar las teorias sobre liderazgo, identificando las mas apropiadas para la
organizacién

e Identificar las variables o factores clave que inciden en la cultura de liderazgo del
Holding Ultramar

e Analizar la situaciéon actual de la organizacién en torno al liderazgo, profundizando
en los proyectos que tienen mayor incidencia en éste

e Disefiar los indicadores, indicando de qué forma deben ser utilizados

4.3 RESULTADOS ESPERADOS

e Contar con una definicién transversal y actualizada de lo que se entiende por
liderazgo en el Holding Ultramar, consistente tanto con la teoria como con su
declaracion estratégica

e Describir las variables criticas para el liderazgo en base al nexo entre teoria y
declaraciones estratégicas del Holding Ultramar

* Recoger informacién relevante del Holding Ultramar, contando con un alto
entendimiento de su visidn de liderazgo, para alinear las teorias a sus necesidades

* Obtener indicadores que den cuenta de las variables criticas del liderazgo
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4.4 ALCANCE

El alcance de este trabajo esta acotado a la Gerencia de Personas y Sustentabilidad del
Holding Ultramar, y por lo tanto no se enfocara en confeccionar indicadores para otras
areas, otras organizaciones o industrias.

Cabe senalar que el objetivo de estos indicadores es medir el desempefio de la organizacion
en temas de liderazgo, y no pretende ser una evaluacién psicolégica de los involucrados,
sino un instrumento de medicién para la gestién en el ambito empresarial de la Gerencia
de Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar.

No esta contemplado hacer seguimiento en el tiempo a los indicadores propuestos.

Queda fuera del alcance de este estudio generar proyectos, proponer cambios a los ya
existentes, o intervenir en las actividades que se desempefian en el Holding.
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5. MARCO CONCEPTUAL

5.1 TEORIAS DE LIDERAZGO

Para analizar el Holding Ultramar y poder determinar cudles son los principales factores que
inciden en su cultura de liderazgo, es necesario comenzar estudiando en profundidad las
teorias de liderazgo que se han generado a lo largo del tiempo. Existen muchas corrientes
de estudio sobre el tema, las cuales difieren en algunos aspectos y presentan similitudes en
otros. Es necesario estudiar en qué se basan estas teorias, para de esta forma poder
centrarse en aquellas que tengan mayor relaciéon con los objetivos organizacionales del
Holding Ultramar.

Cabe mencionar que este estudio partid con la investigacion de teorias clasicas para
comprender como han ido evolucionando estos conceptos a lo largo del tiempo y por qué
algunas de estas teorias no se consideran efectivas en la actualidad.

El estudio de teorias clasicas no solo entrega contexto sobre el desarrollo y evolucién de las
teorias de liderazgo, sino que es imprescindible para una correcta confeccién de los
indicadores.

Sin una investigacién acabada de las teorias, se perderia valiosa informacion sobre cuales
elementos han perdurado en el tiempo, sobreviviendo a los cambios paradigmaticos,
culturales y a las diversas practicas de las empresas actuales. Ademads, se imposibilitaria
una comprension que permita concluir cuales aspectos no deben considerarse al evaluary
gestionar de manera correcta el liderazgo en las organizaciones del siglo XXI. Este es uno de
los principales resultados del apartado tedrico, sobre el cual se sustenta, fundamenta y
justifica la seleccion de factores de liderazgo, resultando trascendental en la persecucion
del objetivo del presente trabajo.

5.1.1 Teorias de los rasgos

Las teorias de los rasgos tuvieron su auge aproximadamente desde 1900 a 1950. Se basan
en teorias de la personalidad que apuntan a la identificacion de las diferencias individuales
entre las personas. Establecen que el liderazgo es algo innato y que por lo tanto se nace
lider. Quienes defienden dichas teorias sefialan que algunas particularidades en la
personalidad de una persona permiten que ésta ejerza liderazgo.?®

20 Taylor, F. (1911). “The Principles of Scientific Management”.
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El foco de investigacion de sus autores fue la identificacion de los rasgos, entendidos como
aspectos de la personalidad y caracteristicas fisicas o intelectuales, que diferencian a los
lideres del resto de las personas. Ejemplos de este tipo de rasgos son extroversion,
autoconfianza o energia. Por lo tanto, son un conjunto de capacidades especificas, fijas y
consistentes.

En esa época se consideraba que los rasgos eran universales y que estas cualidades hacian
a los lideres. Sin embargo, dado que el liderazgo es un proceso social, no todos los rasgos
aplican a todas las situaciones. Por otra parte, los rasgos no son cualidades innatas, sino
que se pueden adquirir mediante la capacitacién. Un lider de determinadas caracteristicas
puede ser muy efectivo en determinados contextos, pero inefectivo en otras
circunstancias.?

El enfoque centrado en los rasgos tiene como suposicidn bdsica un perfil ideal de lider que
podria ser aplicado en todas las organizaciones. Se podria ubicar a las personas para
determinados puestos de trabajo segun sus cualidades, lo que daria como resultado que la
empresa sea efectiva. Siun lider tiene los rasgos pertinentes, se sabria con anterioridad cual
puesto podria ocupar en la organizacion y cuales serian sus posibilidades dentro de la
empresa.

Uno de los investigadores mas destacados en este campo fue Stogdill, quien identifico
diversos rasgos y habilidades importantes en los lideres. Stogdill concluyd que lo
fundamental no eran estos rasgos en si, sino que éstos guardaran una adecuada
correspondencia con las caracteristicas, actividades y metas de la organizaciéon del lider.?

Desde los trabajos pioneros de Stogdill hasta la actualidad se han hecho innumerables
estudios acerca de los diferentes rasgos y habilidades que caracterizan a los lideres. Los
rasgos heredados, que en un principio dominaron la teoria, fueron poco a poco desplazados
por las habilidades aprendidas y la importancia de los factores situacionales.

Siguiendo esta linea de investigacion, pero ya en fechas mas recientes, Kouzes y Posner
desarrollaron un instrumento, “The Leadership Practices Inventory”, con la finalidad de
preguntar a las personas cuales de las caracteristicas presentadas en una lista, en su
experiencia como seguidores, serian las siete que ellos mds admiraban de un lider y que
harian que estuvieran dispuestos a seguirlo gustosamente. Después de veinte afios de
investigaciones y de encuestar a 75.000 personas, llegaron a la conclusidon que las
caracteristicas clave eran las siguientes: honestidad, ver hacia adelante, ser competente,
inspirador, inteligente, justo y tolerante.

21 Hersey P., Blanchard K.H. y Natemeyer W. E. (1979). “Situational Leadership, Perception, and The Impact of
Power. Group & Organization Studies”.

22 stogdill, R. M. (1948). “Personal factors associated with leadership: a survey of the literature. Journal of
Psychology”.

2 Kouzes, J. M., & Posner, B. J. (2002). “Leadership challenge” (3rd ed.). San Francisco: Jossey-Bass.
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5.1.2 Teorias conductuales

El enfoque conductual se desarrollé aproximadamente entre 1940y 1960. En la medida que
se confirma que los lideres no estdn dotados de ciertas caracteristicas peculiares, se
comprueba que las personas pueden desarrollar sus estilos de liderazgo.

La teoria del comportamiento sostiene que la mejor forma de clasificar a los lideres es por
medio de las cualidades o estilos personales, o por medio de los patrones de
comportamiento.

Kurt Lewin y sus colegas llevaron a cabo experimentos grupales acerca del liderazgo en los
procesos de toma de decisiones. Lewin identificd tres estilos de liderazgo que se
convirtieron en referentes para estudios posteriores.?® Estos fueron: (1) “autocratico”, estilo
en que el lider toma decisiones sin consultar con los seguidores. Fue el provocé el mayor
nivel de descontento en sus experimentos; (2) “democratico”, estilo en que el lider
involucra a sus seguidores en los procesos de toma de decisiones, aunque sea él quien al
final tome la decision; y (3) “laissez-faire”, término que indica un tipo de liderazgo que
permite a los seguidores tomar sus propias decisiones con una minima o ninguna
participacidon del lider, aunque éste sea responsable por los resultados.

Por su parte, los investigadores de la Universidad de Michigan se concentraron en el estudio
de lo que denominaron “efectividad del liderazgo” y trataron de medir dicha efectividad.
Llegaron a la conclusién de que existen diversas maneras de ser efectivo, con algunos lideres
orientados mas hacia la “produccién”, en tanto que otros hacia los “empleados”.

Rensis Likert, uno de los principales exponentes de esta escuela, sefiald que los mejores
supervisores centran su atencién en los aspectos humanos de los problemas de sus
subordinados y a la vez ponen mucho esfuerzo para crear grupos de trabajo efectivos con
metas de alto desempefio. Como una anticipacion al concepto moderno del
“empowerment”, indicd que los administradores efectivos son los que especifican las
metas, pero también otorgan a sus empleados la libertad necesaria para alcanzarlas. %
Basado en sus estudios, Likert desarrollé una tabla de caracteristicas organizacionales y de
desemperio de diferentes sistemas administrativos, conocido como sistema IV.”

Las variables de este sistema coinciden con los resultados de la Universidad de Ohio y
convergen en el modelo desarrollado por Blake y Mouton, conocido como el “Grid

24 Fleishman. (1960). “Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ)”. Estudios de la Universidad Estatal
de Ohio.

2 White, R. K., & Lippitt, R. O. (1960). “Autocracy and democracy: An experimental inquiry. New York: Harper
& Brothers”.

26 Rensis Likert. (Sept 1961).” Reviewed Work: New Patterns of Management”.

27 Likert, R. (1967). “The human organization: its management and values”. New York: McGraw-Hill.
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Gerencial”.?® En este modelo los autores utilizan dos variables con escalas del 1 al 9 para
crear un sistema de coordenadas en el que el eje de las abscisas (X) representa la
“preocupacion por la produccidon”, mientras que el eje de las ordenadas (Y) se refiere a la
“preocupacion por las relaciones”, e identifican en dicha rejilla cinco estilos predominantes

gue denominaron: “empobrecido”, “club campestre”, “producir o perecer”, “en medio del
camino” y “equipo”.

“Empobrecido” se encuentra en la esquina inferior izquierda, en las coordenadas (1,1) de la
malla, reflejando una preocupacién minima por los resultados y las personas. El gerente con
esta orientacion tiene un rendimiento bajo y su principal meta es mantenerse fuera de los
problemas. Pasa 6rdenes a los empleados, sigue la corriente y se asegura de no ser
responsable de los errores. Ejerce el minimo esfuerzo requerido para conseguir que se haga
el trabajo y evita ser degradado o despedido. Es ineficaz, provocando desorganizacion,
desmotivacién e insatisfaccion en las personas a su cargo.

“Club campestre” se encuentra en la esquina superior izquierda, en las coordenadas (1,9)
de la malla, reflejando una mdaxima preocupacion por las condiciones de trabajo y un
minimo énfasis en la produccidn. Los gerentes de este estilo tratan de crear una atmdésfera
confortable y segura y confian en que sus subordinados responderan con un alto
desempefio. El resultado suele ser un ambiente de trabajo muy relajado y agradable; no
obstante, la productividad se resiente al no existir suficiente direccién y control.

“Producir o perecer”, esta ubicado en la esquina inferior derecha, en las coordenadas (9,1)
de la malla. Un gerente de este estilo es estricto en el cumplimiento de tareas vy
procedimientos. Utiliza con frecuencia el temor como medio para movilizar a los
empleados. Los gerentes que usan este estilo no consideran que sean relevantes las
necesidades personales de los empleados para lograr los objetivos de la organizacién. Creen
gue una mayor productividad se puede conseguir solo a través de dar érdenes claras de
modo que los empleados sdlo tengan que seguirlas al pie de la letra. Suelen conseguir
buenos resultados al comienzo, pero terminan por desmotivar al equipo, lo que resulta
perjudicial a largo plazo. Suelen tener graves problemas a la hora de retener a trabajadores
prometedores.

“Equilibrado”, ubicado al centro de la malla en las coordenadas (5,5), es aquel que intenta
equilibrar resultados y personas. Los gerentes que usan este estilo creen que las
necesidades de las personas y las organizaciones estan en conflicto y, por lo tanto, es dificil
satisfacer ambas. Esta estrategia no es muy eficaz, no inspira un alto rendimiento, a la vez
de presentar déficits en la satisfaccion de las necesidades de las personas. Es probable que
el equipo consiga sélo un rendimiento mediocre.

“Equipo”, ubicado en la esquina superior derecha de la malla, en las coordenadas (9,9),
caracteriza a aquellos que presentan gran preocupacion por las personas y por los

28 Blake, Robert R. and Jane S. Mouton. (1964). “The Managerial Grid, Houston: Gulf Publishing Company”.
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resultados. De acuerdo con Blake y Mouton, este es el estilo de liderazgo mas eficaz.
Consistente con la teoria Y, los lideres que usan este estilo intentan establecer un trabajo
en equipo, fomentar el compromiso entre los trabajadores y el respeto mutuo. Una persona
es mas eficaz en su actividad cuando logra integrar los objetivos de la organizacidn y los del
personal a su cargo.

Alto
[1,9]: Club .
[9,9]: Equipo
Campestre
[
-
c
U
oo
© Equilibrado
S
o
Q.
(%]
(]
.
[
-
£
[1,1]: [9,1]: Producir|
Empobrecido o perecer
Bajo Interes por la produccién Alto

llustracién 4: “Grid Gerencial”, Blake & Mouton?®

5.1.3 Teorias contingentes o situacionales

Las personas suelen modificar la forma de expresarse dependiendo del entorno en que se
encuentren. No acostumbran a hablar de la misma manera si estan en una reunién de
trabajo o en un paseo familiar. Siguiendo con la analogia, resulta lédgico cambiar la forma de
ejercer liderazgo dependiendo de los escenarios en que el lider se encuentra.

Las teorias de liderazgo situacional centran su analisis en el ambiente externo de la
empresa, pues consideran que el liderazgo depende de las relaciones establecidas entre la
situacién, el problema a solucionar (tanto la situacién como el contexto) y el estilo
empleado por el lider. Por lo tanto, basan su estudio en la asignacion de diferentes patrones
de conducta a diferentes situaciones, considerando que una misma conducta no es efectiva

2 Fuente: Elaboracién propia, basado en el “Grid Gerencial”, Blake & Mouton.
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para todas las situaciones.

Dichos factores externos se dividen en condiciones generales y en influencias especificas.
Las condiciones generales son variables que influyen de manera transversal, tales como
tecnoldgicas, econdmicas, legislativas y politicas.(ELos factores de influencias especificas son
aquellos que inciden directamente en la organizacion, como por ejemplo la competencia
directa, otros modelos de organizacidon y las personas que componen el equipo de trabajo,
sobre todo aquellas que desempeiian puestos claves.

Uno de los principales desarrolladores de esta teoria es Kurt Lewin, quien relaciona el estilo
de liderazgo con el tipo de personas a los que hay que liderar, poniendo especial énfasis en
el comportamiento de estos ultimos, por lo que el estilo de direccién queda determinado
por el grado de madurez del grupo, pudiendo ser autoritario, democratico o laissez faire
seguln esta madurez.*®

Por su parte, Hersey y Blanchard desarrollan la “Curva de Madurez”, que determina el grado
en que los subordinados estan dispuestos a hacer lo que se les ha encomendado, cudnto
esfuerzo pondran a esta labor y cudn capacitados técnicamente estdn. Para Hersey vy
Blanchard los lideres son aceptados o rechazados por los trabajadores, y la eficacia en el
desarrollo de la tarea depende de estos ultimos.3!

Hersey y Blanchard determinaron dos variables principales para determinar el nivel de
desarrollo de las personas que integran las organizaciones. La primera es la competencia
técnica o habilidad para desempefiar las labores que se les piden. La segunda variable es el
nivel de compromiso o la motivacion, que presentan las personas hacia la tarea que se les
ha encomendado.

Como muestra la siguiente ilustracion, la teoria diferencia cuatro niveles de desarrollo o
madurez:

Principiante

desmotivado

eCompetencia:
Baja

eCompromiso:
Alto

Aprendiz

entusiasta

eCompetencia:
Media

eCompromiso:
Bajo

Profesional

acomodado

eCompetencia:
Medio alta

eCompromiso:
Variable

Experto
comprometido

eCompetencia:
Alta

eCompromiso:
Alto

30 Lewin, K. (1939). “Teoria del campo y experimentacidn en psicologia social”. Cuaderno No 10 del Instituto
de Sociologia de la Fac. de Filosofia de la UBA, 1958.

31 paul Hersey, Kenneth H. Blanchard, Dewey E. Johnson, Pearson educaciéon. (1998). “Administracion del
comportamiento organizacional: liderazgo situacional”.
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llustracion 5: Niveles de Madurez3?

Los “principiantes desmotivados” (m1) son quienes no saben y no quieren. Estos
trabajadores no son competentes ni quieren asumir responsabilidades por lo que necesitan
ordenes directas y claras.

Los “aprendices entusiastas” (m2) son quienes no saben, pero quieren. No son
competentes, pero quieren aprender y asumir responsabilidades. Estan motivados, aunque
carezcan de las habilidades o conocimientos necesarios. Para sacar el maximo potencial a
estos trabajadores hay que ensefarles a realizar las tareas y lograr que asuman la vision del
lider.

Los “profesionales acomodados” (m3) son aquellos que saben, pero no quieren. Tienen la
habilidad y la capacidad necesaria, pero no estan motivados. Esto puede deberse a varios
motivos, como por ejemplo que no les gusta el cargo, tienen problemas con la empresa,
tienen conflictos con otros integrantes del equipo o hay asuntos particulares de su vida
privada que influyen en su rendimiento.

Los “expertos comprometidos” (m4) son aquellos integrantes del equipo de trabajo que
saben y quieren hacer su labor. Capacitados y motivados, responden perfectamente a la
confianza que se deposite en ellos.

Una vez determinado el nivel de madurez de cada miembro del equipo, el lider adoptara
con cada uno de ellos un estilo de liderazgo que varia en funcién de si su nivel de madurez
es tipo m1, m2 m3 o m4, para de este modo obtener los mejores resultados posibles de
cada uno de los trabajadores.

32 Fuente: Elaboracién propia.
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llustracion 6: Liderazgo Situacional®

Tal como se muestra en la ilustracién 5, para cada tipo de madurez se encontrd un estilo de
liderazgo, el cual segin Hersey y Blanchard es 6ptimo y que varia en funcion de las
caracteristicas que presenten los diversos integrantes del equipo.

Su proyeccion, verticalmente hacia arriba, muestra el Estilo de Liderazgo que hay que
aplicar a cada uno de ellos, siendo por consiguiente el estilo de liderazgo E1 aplicado ante
el grado de madurez m1, el liderazgo E2 ante un grado de madurez m2, el liderazgo E3 ante
un grado de madurez m3, y el liderazgo E4 ante un grado de madurez m4.

Por lo tanto, el modelo establece cuatro tipos de liderazgo que el lider debe desarrollar a la
vez, aplicando el mas adecuado para los distintos tipos de desarrollo de un subordinado y
asi obtener el mayor rendimiento.

En el estilo de liderazgo E1, el lider ordena y su participacién en cuanto a tareas es muy
activa, con poca implicacion personal. En este caso el lider debe controlar a los trabajadores
ya que carecen de habilidad y motivacién, y en cada labor que les encomienda debe
especificar el qué, cdmo, cuando y donde. Hay que sefialar que el poco énfasis que el lider
pone en la relacién interpersonal que tiene con el trabajador en esta situacion no significa
gue sea inaccesible o brusco con él, sino que al dedicar mas tiempo al control del trabajo
gue al apoyo socioemocional, intenta que el colaborador sea mas eficaz.

33 Fuente: Elaboracién propia.
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En el estilo de liderazgo E2, el lider persuade, aprovechando la buena disposicién que tiene
el trabajador para cumplir sus tareas, define de forma clara las tareas a realizar, le ensena
como ejecutarlas y le explica la importancia que tiene su labor para la organizacion. Aunque
las decisiones las toma el lider, se establece un canal de comunicacién entre éste y su
equipo. Lo mds importante en este caso es tener presente que los seguidores estan
motivados y quieren aprender, por lo que el lider debe ensefiarles para que en un futuro
sean expertos comprometidos.

En el estilo de liderazgo E3, el lider participa. No les puede controlar, porque al menor
descuido hacen lo que quieren; ni ensefar, porque ya saben; ni delegar, porque no harian
lo correcto; asi que sélo puede tratar de involucrarles de nuevo ya que es personal formado
y muy preparado, por lo que es importante recuperarles. La comunicacién es muy activa
pues se necesita que el lider les aliente y motive, compartiendo sus decisiones con ellos
para comprometerlos.

En el estilo de liderazgo E4, el lider delega, por lo que éste solo debe marcar los objetivos a
sus colaboradores, y les da total libertad para tomar decisiones de forma que éstos lleven a
cabo las acciones que consideren necesarias. Aun asi, el lider se preocupa de supervisar
minuciosamente la ejecucién de las tareas que le ha encomendado a su equipo.

En términos generales, cada estilo de liderazgo corresponda a un nivel de desarrollo de los
integrantes del equipo. Sin embargo, dado que las situaciones son cambiantes, pueden
darse multiples situaciones en las que haya que variar el estilo de liderazgo. Por ejemplo,
habra situaciones en que es necesario tomar decisiones de manera rapida, en que el lider
se orientard hacia la direccién y el control en detrimento de la delegacion.

5.1.4 Liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional se caracteriza por la manera en que el lider se fija en los intereses
personales de los integrantes que conforman el equipo, para incluirlos y responsabilizarlos
de manera paulatina y en la medida de lo posible en el proyecto y asi, que éstos puedan
adquirir mayor compromiso con el objetivo a lograr.

Se basa en lo que deben hacer los empleados para alcanzar los objetivos. La filosofia basica
detrds de este modelo es que el liderazgo estd basado en un intercambio de relaciones
entre el lider y los subordinados y viceversa. El lider transaccional afecta la motivacién del
seguidor por la entrega de premios y por el establecimiento de un ambiente laboral en que
hay una percepcidn de conexidn cercana entre esfuerzos y resultados.

Burns ve el liderazgo transaccional como compensacién entre el lider y sus seguidores,

donde éstos reciben un valor a cambio de su trabajo y Bass confirma la existencia de una
relacién costo—beneficio.
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Una persona que utilice este estilo de liderazgo, tiene un conjunto de conductas habituales
para facilitar y fomentar el correcto accionar del equipo. Las siguientes son las
caracteristicas de un lider transaccional:

e Hace uso de incentivos para motivar a sus empleados, estableciendo una
recompensa a cambio del esfuerzo, que puede ser un bono, reconocimiento o
ascenso

* Emplea castigos como contraparte a la recompensa. Como complemento a la
retribuciéon por el trabajo bien hecho, las faltas en el trabajo tienen consecuencias
disefiadas para prevenirlas en el futuro. Dependiendo de la gravedad de la falta, la
medida puede variar desde la retencién de los incentivos a la pérdida del empleo

* Se enfoca mas en el plan para alcanzar un objetivo, que en el entorno laboral. Para
un lider transaccional es mds importante cumplir en tiempo y forma las metas
planteadas, que mejorar el tipo de ambiente que existe entre los empleados. Por lo
tanto, concede mas importancia a las acciones que se llevan a cabo para cumplir con
las metas de un proyecto, que a las relaciones que se presentan entre los integrantes
del equipo de proyecto

e Estd consciente de la importancia de establecer tratos entre el trabajador vy
empleador. Los tratos son la base de este tipo de liderazgo, ya que si las dos partes
no obtienen una ganancia que sea equitativa, entonces no se puede esperar lograr
lo deseado; en especial por parte de los empleados. El trabajo bien hecho tiene un
costo y es necesario cubrirlo si se esperan los mejores resultados

El objetivo de un lider transaccional es generar un sistema, basado en incentivos, que todos
los trabajadores puedan seguir, ejecutando las actividades como se ha acordado, de la
forma mas eficiente posible. Su preocupacién es que, tanto la empresa como los
trabajadores, se vean beneficiados. Si alguna de las dos partes se ve perjudicada o no esta
de acuerdo, serd necesario introducir nuevos incentivos.

Es fundamental tener en cuenta el contexto organizacional antes de utilizar este estilo de
liderazgo. Los resultados dependen de la cultura de la empresa, por lo tanto, los lideres
necesitan entender a qué nivel entregaran las recompensas. Por ejemplo, en una cultura
colectivista un lider debera generar incentivos de caracter grupal.

5.1.5 Liderazgo Transformacional

Bass define al Liderazgo Transformacional como un proceso que se da en la relacién lider-
seguidor, por el cual los seguidores se identifican con el lider y desean emularlo. El lider es
intelectualmente estimulante, expandiendo las habilidades de los seguidores; los inspira, a
través de desafios y persuasiéon, entregandoles significado y entendimiento. Finalmente,
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considera a los subordinados individualmente, proporcionandoles apoyo, guia vy
aprendizaje.

El liderazgo transformacional busca cambiar la base motivacional del trabajador para
aumentar su compromiso. Los lideres transformacionales elevan los deseos de logro y
autodesarrollo de los seguidores, a la vez que promueven el desarrollo de grupos vy
organizaciones.

El lider transformacional es capaz de impulsar a sus colaboradores a conseguir metas mas
elevadas de lo que éstos creen posible. Es un apasionado del cambio, que puede modificar
las aspiraciones, ideales, motivaciones y valores de sus subordinados. Crea un entorno
donde prima la confianza hacia la organizacién, hacia el lider, y entre los propios seguidores.

Para ello, es necesario que se den una serie de condiciones:
1.- Consideracién individual.

El lider debe escuchar, identificar y hacer seguimiento a las preocupaciones y necesidades
de los colaboradores. Implica establecer y resguardar lineas de comunicacién con los
seguidores, tanto de forma individual como colectiva. De este modo se asegura que se
compartan nuevas ideas, pudiendo surgir innovaciones que, de lo contrario, hubieran
guedado sin desarrollar.

2.- Estimulacion intelectual.

Los contratiempos deben ser vistos como oportunidades para aprender. El lider debe
procurar que los integrantes del equipo compartan esta forma de abordar los problemas.
Debe fomentar la creatividad entre los colaboradores y alentarlos a explorar nuevas formas
de trabajo.

3.- Motivacion inspiradora.

El lider debe trasladar su visién a los seguidores y hacerlo de forma atractiva. Debe
despertar en ellos el deseo de completar de la mejor manera el proyecto y de lograr grandes
éxitos.

4.- Modelo de conducta.

El lider transformacional se erige como un modelo para sus seguidores. Estos quieren
emularlo como consecuencia de la confianza y respeto que tienen depositados en él. El lider

debe conseguir el respeto y el compromiso de su equipo. La Unica forma sostenible de
lograrlo es ser honesto e integro en todo sentido.
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Bass y Yukl proponen tres mecanismos para transformar y motivar a los seguidores:*

1.- Aumentando la importancia y valor de las consecuencias del desempefio de los
seguidores, incluyendo el nivel de conocimiento sobre éstas y como alcanzar el mejor
desempefio (Teoria de las Expectativas).

2.- Activando necesidades de orden mas alto o expandiendo el rango de necesidades (Teoria
de Maslow y ERG de Alderfer).

3.- Induciendo a trascender, dejando de lado intereses inmediatos a cambio de otros
superiores del equipo u organizacion (Teoria de Maslow y ERG de Aldelfer).

Aunqgue no han sido investigados al mismo nivel que las teorias situacionales, Bass ha
identificado tres factores reguladores que tendrian incidencia en la efectividad con la que
el Liderazgo Transformacional estuviera siendo ejercido (Bass, 1985): el ambiente externo,
el ambiente organizacional, y los valores del lider.?

Ambiente Externo

El ambiente externo incluye el medio histérico y social y el medio econdmico.
1. Medio Histdrico y Social

Respecto al medio histdrico-social, Bass sostiene que la posibilidad de que el liderazgo que
surja sea Transaccional o Transformacional, estd conectado con las variables externas a la
empresa. Asi, el Liderazgo Transformacional apareceria en tiempos de intranquilidad y

cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos.

Por otra parte, el Liderazgo Transaccional, tiene mayor probabilidad de emerger en una

sociedad estable, con un ambiente estructurado caracterizado por normas claras y fuertes.
2. Medio Econémico

Bass hipotetiza que el Liderazgo Transformacional apareceria en una organizacion cuando
el mercado es turbulento y cambiante, caracterizado por crisis econdmicas ciclicas, donde
la ansiedad e incertidumbre son altas, y se necesita un liderazgo proactivo que provea

nuevas soluciones y respuestas rapidas.

34 Yukl G. (1998). “Leadership in organizations”. USA: Prentice Hall.
35 Bass B. (1985). “Leadership and performance beyond expectations”. USA: The Free Press.
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Ambiente Organizacional

Bass entiende por ambiente organizacional la organizacion inmediata del lider, incluyendo
tareas, superiores, pares y subordinados. Dentro de este subsistema de influencias, Bass
asigna importancia a si la organizacion es organica o mecanica, al tipo de equipo, las
politicas de apoyo organizacional, las caracteristicas de los subordinados y superiores del

lider, y las caracteristicas de las tareas.
1. Tipos de Organizacion

Con respecto al tipo de organizacién, Bass sefiala que hay una diferencia relevante entre
organizaciones organicas o mecanicas en la emergencia del Liderazgo Transformacional.
“Creemos que el liderazgo transformacional es mas probable que aparezca en las
organizaciones orgdnicas donde los objetivos y la estructura no son claros, pero donde la
calidez y la confianza son altas, los miembros son altamente educados y se espera que sean
creativos. Por otro lado, es mas probable que el liderazgo transaccional aparezca en
organizaciones mecanicistas donde los objetivos y la estructura son claros y / o donde los

miembros trabajan bajo contratos formales.”
2. Tipo de Equipo

En lo que se refiere a la clase de equipo, Bass hace la diferencia de acuerdo con el grado de
profesionalismo y repetitividad de la tarea. Cuando las tareas y técnicas son repetitivas, y
existe una alta autoridad designada que decide, especifica y clarifica los objetivos vy
contingencias, se espera encontrar Liderazgo Transaccional, sobre todo aquel que enfatiza,
por su efectividad, la recompensa contingente. En contraste, en equipos compuestos por
miembros de alto grado de profesionalismo, donde las soluciones pasan por el consenso
del equipo, las tareas no son estructuradas ni repetitivas, se espera encontrar Liderazgo

Transformacional, con un grado menor de conductas transaccionales.
3. Politica Organizacional

En cuanto a las politicas organizacionales, éstas también juegan un papel como factores y
antecedentes moderadores del liderazgo, ya sea apoyando su emergencia o efectividad, o
bien sustituyendo elementos de éste. Es crucial el paradigma o concepto de la persona en
el cual se cimientan las politicas. Bass sostiene que las politicas basadas en la Teoria Z de
Ouchi, fundamentalmente modelos japoneses, crean las condiciones para generar un

Liderazgo Transformacional fuerte, pues una politica de tipo Z representa una clara figura
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en términos valdricos y objetivos para los miembros de la organizacién, existiendo un fuerte
énfasis en la trascendencia de los propios intereses a favor del bienestar de la organizacion
y las relaciones armadnicas con otros, reflejando una fuerte cultura organizacional. De esta

manera la politica de tipo Z cumple la funcidn del lider transformacional.
4. Subordinadosy Superiores

Con relacion a los subordinados y superiores del lider, Bass sostiene que, pese a que el
liderazgo es una situacion reciproca entre lideres y seguidores, no hay suficiente evidencia
sobre como los superiores y subordinados afectan las tendencias transformacionales o
transaccionales de los lideres. Pese a esto, se atreve a conjeturar que la experiencia y
capacidad de los superiores o subordinados afectara las tendencias de liderazgo que se
exhiban. Blanchard y Johnson sugieren que cuando los subordinados son inmaduros,
inexpertos o con poco entrenamiento, generalmente buscan y necesitan un liderazgo
instructivo del tipo transaccional, que les clarifique los objetivos y especifique cémo
alcanzarlos. Bass sostiene que es probable que los subordinados que tienen alta

autoestima, independencia y escepticismo, no reaccionen ante un lider carismatico.

La investigacion reciente sugiere que la eleccién de un estilo particular de liderazgo esta
afectada, tanto por factores situacionales, como por las caracteristicas individuales de los

subordinados.3®

La investigacion de Wofford revela que los lideres transformacionales son mas efectivos
dependiendo de las caracteristicas de los seguidores, apreciandose que los patrones
motivacionales de los seguidores afectan las consecuencias del Liderazgo Transformacional.
Los seguidores con una fuerte necesidad de crecimiento clasifican a los lideres
transformacionales como mas efectivos y designan su propia satisfaccion como alta, en

comparacion a colegas con una necesidad de desarrollo baja.

Una investigacién realizada por Fuller, Morrison, Jones, Bridger y Brown,*” encuentra que el
empoderamiento psicolégico de los seguidores es un factor moderador de los efectos de
los comportamientos organizacionales. De esta forma, los subordinados que poseen gran
empoderamiento psicoldgico (definido como el aumento de la motivacion intrinseca hacia

la tarea, manifestada en cogniciones que reflejan una orientacién individual activa hacia el

36 Wofford J., Whittington J., Goodwin V.: (summer 1999). “Follower motive patterns as situational
moderators for transformational leadership effectiveness”.

37 Fuller B., Morrison R., Jones L., Bridger D. y Brown V. (june 1999). “The effects of psychological
empowerment on transformational leadership and job satisfaction”.
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rol laboral) exhiben mayor satisfaccion laboral y percepciones de efectividad del lider que

aquéllos de bajo empoderamiento psicoldgico.
5. Caracteristicas de la Tarea

Bass sefala las siguientes premisas generales, que resumen el efecto moderador de las

tareas en los patrones de Liderazgo Transformacional:

- Cuando la tarea es vaga y el tiempo es critico, se requiere mayor direccidén por parte del
lider.

- La “Consideracion Individual” y el apoyo ayudan a compensar la insatisfaccion de los

miembros de equipo cuando las tareas son frustrantes.

- La “Motivacion Inspiracional” y el estilo de orientacion hacia la tarea son mas apropiados
para estimular a los seguidores y colegas cuando los estandares de desempeno son mas
altos. De esta manera, se incrementa su confianza en alcanzar los desafios.

- Los estilos participativos son viables cuando los miembros de equipo poseen las
habilidades para hacer el trabajo y su satisfacciéon, compromiso, involucramiento y lealtad

son profundos.

5.1.6 Teoria Z3¢

Es una teoria administrativa desarrollada por William Ouchi. Sugiere que los individuos no
separan su condicion de personas a la de empleados y que la humanizacion de las
condiciones de trabajo aumenta tanto la productividad de la empresa como la autoestima
de los empleados.

El interés por el sistema japonés surge debido a que, posterior a la década del 70 vy la crisis
energética (1973), tanto en la industria estadounidense como en la industria japonesa
cayeron los niveles de productividad, pero se observod que, por algin motivo, las empresas
japonesas pudieron revertir esta situacion en poco tiempo.

Los japoneses notaron que un negocio administrado con el sistema tradicional de
produccién en serie americano ya no era rentable. Por lo tanto, comenzaron a disefiar un

38 William Ouchi, 1993. “Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge.”
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sistema cimentado en las particularidades de su propia cultura.

Por su parte, Estados Unidos investigd el sistema que estaban adoptando los japoneses que
aparecia como una forma exitosa de gestionar organizaciones ya que les permitia superar
la crisis. La teoria Z surge como respuesta a la necesidad de comprender cual es la férmula
del éxito que desarrollo la industria japonesa.

La pregunta que orientd el trabajo de Ouchi fue: “éEs posible que los métodos
administrativos japoneses se puedan emplear con éxito en EE.UU.?”. Las diferencias entre
las culturas de Japdn y Estados Unidos son tan profundas que a muchos les parecid
imposible.

Ouchi, como experto en gerencia empresarial, afirma que esto no es asi. “Las acerias, las
compaiiias que se dedican a la venta de pantalones jeans, los hospitales y oficinas de
correos, en cualquier parte del mundo, son entes sociales.” Por lo tanto, la confianza, la
delicadeza y la calidez son clave para el éxito. Sin ellas, ninguna empresa puede liderar.

Ouchi considera que hay tres tipos de empresa; la del tipo A que se asimila al modelo de
empresa americana, las del tipo J que se asimila al modelo de las firmas japonesas, y las de
tipo Z, que tienen una nueva manera de actuar y pensar denominada “la cultura Z”. Esta
nueva cultura Z tiene caracteristicas poco aplicadas en las empresas de occidente de la
época y mas bien recoge ciertas caracteristicas comunes a las de las companiias japonesas.

ORGANIZACIONES JAPONESAS (Tipo J) ORGANIZACIONES NORTEAMERICANAS ( Tipo A)

Empleo de por vida Empleo a corto plazo

Proceso lento de evaluacién y promocién  Proceso rapido

Carreras no especializadas Carreras especializadas

Mecanismos implicitos de control Mecanismos explicitos de control

Proceso colectivo de toma de decisiones  Proceso individual de toma de decisiones

Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual

Interés holista Interés segmentado

Tabla 3: Comparativa de Tipo de Organizacién®

Los principios que la teoria Z sefiala como fundamentales son la confianza, la atencién a las
relaciones humanas y las relaciones sociales estrechas.

39 Fuente: Elaboracién propia.
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Si el manager confia en el subalterno y en que realiza su trabajo de la mejor manera posible,
se fomenta que asi sea. La confianza es clave en esta teoria y se fundamenta en ella. De esta
forma, el trabajador que perciba que se ha depositado confianza en él, se esforzara de
manera natural en cumplir las expectativas.

Sobre el trato calido, admitiendo el hecho de que el empleado no puede separar su vida
personal del trabajo, puesto que el trabajo es una pieza trascendental en su vida, se
establecen relaciones estrechas, en las que jefes y trabajadores se conocen personalmente.
Prestar especial atencion a las relaciones personales es uno de los postulados mas
relevantes de esta teoria.

Cuando el manager se preocupa por la vida del colaborador, por sus objetivos, victorias o
frustraciones, éste se sentira valorado, desarrollara su autoestima y con ello, aumentara su
su productividad. Para esta teoria, el autoritarismo es considerado ineficaz, particularmente
a largo plazo.

En lo que respecta a la sutileza en las relaciones, la teoria Z sefiala que cuidar el trato
personal y hacer que sea del todo individual, adaptandose a las caracteristicas de cada uno,
humaniza a la empresa y fomenta el buen ambiente de trabajo. Para esto es necesario
conocer las caracteristicas Unicas de cada individuo y ajustar el trato a cada uno de ellos.

Cuando el colaborador se siente verdaderamente integrado en la organizacion, termina
tomando como propios sus objetivos, y en consecuencia hard cuanto esté a su alcance por
mejorar los resultados de la empresa.

La participacion es beneficiosa: elaborar un proceso de responsabilidad colectiva en latoma
de decisiones hace que se asuma una mayor responsabilidad individual aplicada al grupoy
fomenta el sentimiento de pertenencia a la empresa.

Si existe un conocimiento y una buena relacién entre jefe y trabajador, la autoestima del
empleado aumenta y esto favorece la productividad de la compaiia.

La formacién integral y continua de los empleados da lugar a un equipo que forma parte de
la empresa totalmente, con experiencia, y que aporta un gran valor con la calidad de su
trabajo y su dedicacién plena.

En un ambiente laboral agradable y humano, donde se cuida el trato personal, se promueve
el trabajo en equipo eficaz y eficiente y se eliminan problemas comunes que, siendo con

frecuencia de origen personal, inciden en el buen funcionamiento de los grupos de trabajo.

Atender a las relaciones humanas de la empresa y asegurar su buena calidad, se verd
reflejado directamente en la productividad.
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Ouchi identifico los siguientes pasos que recogen la esencia de la organizacidon que cuenta
con esta nueva cultura, la cual permite enaltecer el bienestar de los trabajadores y llevar su
productividad al maximo:

1. Entender completamente el fundamento del tipo Z de organizacién y cudl es el papel
que debe adoptar cada uno de los participantes.

2. Revisar cual era la filosofia establecida en la empresa hasta el momento y cuales
estaban siendo los resultados obtenidos.

3. Definir en detalle la nueva forma organizativa a implementar y fomentar la
participacidén de todo el equipo, asi como la comprension de la nueva cultura de la
empresa.

4. Introducir la nueva estructura y aplicar los incentivos. El ascenso de un empleado es
un proceso lento.

5. Establecer relaciones personales estrechas entre la organizacién y los empleados.

6. Evaluar el progreso hasta este punto y comprobar cudles son los resultados una vez
realizados estos cambios.

7. Una vez estabilizado el niumero y las categorias de los trabajadores, definir y aplicar
el sistema de evaluacién y promocion de éstos.

8. Ampliar las carreras de los empleados y delegar en ellos responsabilidades.

9. Volver a evaluar el progreso hasta este punto.

10. Promover la dedicacién y la integracion personal completa del empleado y fomentar
su participacion.

11. Evaluar los resultados obtenidos.

La teoria Z requiere un periodo de conocimiento, de reflexion y, finalmente, de aceptacién
de sus ideas. Sin embargo, lo mas importante y decisivo radica en que, en todos los niveles,
el espiritu y la filosofia Z empape y anime a todos los miembros de la empresa.

5.1.7 Liderazgo Cambiante

El lider cambiante corresponde en gran medida al lider transformacional. Se entiende el
liderazgo como un esfuerzo para cambiar, para transformar, que sigue una serie de fases
qgue deben transitarse.

Para Kotter, el liderazgo tiene un efecto de apoyo a la gestion, complementandola. La
gestion se ocupa de hacer frente a la complejidad de las grandes organizaciones, mientras
que el liderazgo se ocupa del cambio.®

Segun Kotter, el liderazgo es diferente a la gestion, los dos son necesarios para tener éxito
en un entorno empresarial. El liderazgo se ocupa del cambio y a su vez complementa a la

40Kotter J., 2004. “Liderazgo, Lo Que de Verdad Hacen los Lideres”. Harvard Business Review.
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gestion, no la sustituye. De hecho, el autor destaca que el verdadero reto consiste en
combinar un liderazgo fuerte con una gestion fuerte y conseguir que ambos se equilibren
ente si.

La distincidn entre liderazgo y gestion o management es un tema que genera debate. Kotter
sostiene que el management vy el liderazgo son cosas distintas. El considera al liderazgo
como el desarrollo de la visién y estrategias, conseguir gente que pueda apoyar esas
estrategias y delegar poder en individuos para que hagan realidad esa visidon a pesar de los
obstaculos. Lo anterior contrasta con el management, que significa mantener funcionando
el sistema existente, lo que se consigue planificando, presupuestando, organizando,
administrando personal, controlando y resolviendo problemas. El liderazgo se manifiesta a
través de las personas y de la cultura. Con esto el autor no pretende decir que el liderazgo
sea positivo y el management sea negativo; simplemente son roles diferentes con funciones
distintas. El propdsito fundamental del management vy el liderazgo es mantener y producir
un cambio, respectivamente.”

Kotter expresa que no se puede ensefiar liderazgo, y afirma que “las personas aprenden a
liderar de la misma forma como aprenden cualquier otra funcién social complicada, es decir,
lentamente, a lo largo de muchos afios y principalmente por el método de pruebay error,
orientadas por una vision de lo que es un buen liderazgo y frecuentemente con el estimulo
del modelo de otras personas con gran capacidad de liderazgo”. Sefiala que un buen lider
puede estimular el desarrollo del liderazgo de otros, influyendo en ellos para que
paulatinamente se conviertan en lideres, generando de esta forma una cultura de liderazgo.

Puede concluirse que liderazgo y motivacion son dos caras de una misma moneda, en donde
la primera mira al lider y la segunda a sus seguidores; por lo tanto, se puede afirmar que
liderar es motivar.

El autor indica que el liderazgo se caracteriza por:

1. Concebir una visién de lo que debe ser la organizacidn y generar las estrategias
necesarias para llevarla a cabo.

2. Lograr un "network" cooperativo de recursos humanos, lo cual implica un grupo de
gente altamente motivada y comprometida para convertir la vision en realidad.

El liderazgo implica influir en las personas para que voluntariamente se empefien en lograr
los objetivos acordados. Por lo tanto, se excluye del concepto de liderazgo la influencia
basada en la coercién.*

4Kotter J., 1990. “What leaders really do?” Harvard Business Review.
42 John P. Kotter, 1988. "The leadership factor."
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El lider debe alentar el cambio estructural y generar mecanismos para crear, manejar y
mantener los esfuerzos de cambio. La formacion de un equipo “senior” eficaz, visible y
dinamico resulta ser un paso importante para sobrellevar los problemas y limitaciones del
lider individual. Mds aun, Kotter sefiala ocho pasos interrelacionados que guian los
esfuerzos de cambio en las organizaciones. Apoyado por un equipo de liderazgo y utilizando
los ocho pasos interrelacionados de Kotter, el lider puede superar los cambios existentes
del siglo 21.

El modelo de las fases del cambio, desarrollado por Kotter, comprende ocho pasos para la
transformacién de las organizaciones y alcanzar el éxito:

Paso 1: Cree sentido de urgencia

Para que ocurra el cambio, se necesita que toda la empresa realmente lo desee, por lo cual
se debe desarrollar un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede
ayudar a despertar la motivacion inicial para lograr la movilizacidn. Es necesario abrir un
dialogo honesto y convincente acerca de lo que cambiara. Si mucha gente empieza a hablar
acerca del cambio que se propone, la urgencia aumenta.

Qué hacer:

¢ |dentifique potenciales amenazas y desarrolle escenarios que muestren lo que podria
suceder en el futuro.

e Examine oportunidades que deben ser explotadas.

¢ Inicie debates honestos y de razones convincentes para involucrar a la gente.

e Solicite el apoyo de expertos de la industria para reforzar sus argumentos.

Kotter sugiere que, para que el cambio ocurra con éxito, el 75% del personal debe
“comprar” el cambio. En otras palabras, se debe trabajar en este primer paso e invertir
tiempo y energia generando el sentido de urgencia, antes de continuar al siguiente paso.

Paso 2: Forme una coalicién poderosa

Se debe convencer a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un
fuerte liderazgo y soporte por parte de gente clave dentro de la organizacién. Gestionar el
cambio no es suficiente. También tiene que ser liderado y para eso, debe encontrar a los
lideres del cambio dentro de la empresa. Para liderar el cambio, debe reunir una coaliciéon
de personas influyentes cuyo poder proviene de una variedad de fuentes, incluyendo los
puestos que ocupan, status y experiencia. Una vez formada, su coalicidon necesita trabajar
como equipo, en la continua construccion del sentido de urgencia y del impulso en torno a
la necesidad del cambio.

Qué hacer:

e |dentifique los verdaderos lideres de su organizacion.
e Pidales un compromiso emocional.
* Trabaje en equipo en la construccién del cambio.
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e |dentifique areas débiles dentro del equipo y asegurese de que cuenta con personas de
diferentes departamentos y diferentes niveles de la empresa.

Paso 3: Crear una visidn para el cambio

Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habrda muchas ideas y soluciones.
Vincule esos conceptos con una visidn general que la gente pueda entender y recordar
facilmente. Una visidn clara explica a todos por deben hacer algo. Cuando las personas ven
por si mismas lo que estan tratando de lograr, las directivas cobran mas sentido.

Qué hacer:

e Determine los valores que son fundamentales para el cambio.

e Elabore un breve resumen que capture “lo que ve” como futuro de la organizacion.
¢ Cree una estrategia para ejecutar esa vision.

* Aseglrese de que su coalicidn pueda describir la visidn en no mds de 5 minutos.

¢ Practique su “declaracion de la vision” a menudo.

Paso 4: Comunique la visién

Lo que se haga con la vision después de crearla determinard su éxito. Su mensaje
posiblemente compita con las comunicaciones diarias dentro de la empresa, por lo que
debe comunicar frecuentemente y con fuerza, en todo lo que haga. Es necesario hablar de
la visidn cada vez que se pueda para mantenerla fresca en la mente de todos. También es
importante hacer lo que se predica a través del comportamiento que esperan los demas.

Qué hacer:

¢ Hable a menudo de su visién de cambio.

* Responda abierta y honestamente a las preocupaciones y ansiedades de la gente.

e Aplique su vision en todos los aspectos operativos, desde el entrenamiento hasta la
evaluacion del desempefio.

¢ Predique con el ejemplo.

Paso 5: Elimine los obstaculos

Si se siguieron los pasos anteriores, en este punto del proceso ya existe una vision de cambio
y se ha generada adhesidn a todo nivel de la organizacion. De ser asi, existiran personas que
querran participar del cambio para conseguir los beneficios que ha estado promoviendo.
Pero puede haber alguien que se resista al cambio. Al poner en marcha la estructura para
el cambio, se deben visualizar constantemente las barreras que existan y eliminar los
obstaculos encontrados en el camino.

Qué hacer:

e |dentifique personas que sean lideres o agentes del cambio y cuya funcion principal sea
hacer el cambio.

e Mire la estructura organica, puestos, y sistemas de recompensas para asegurarse de que
son consistentes con su vision.

® Reconozca y recompense a la gente que trabaja para el cambio.
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e |dentifique a las personas que se resisten al cambio y ayudeles a ver que lo necesitan.
¢ Adopte medidas para eliminar las barreras.

Paso 6: Asegure triunfos a corto plazo

Nada motiva mas que el éxito. Por eso es importante darle a la empresa victorias en una
fase temprana del proceso de cambio. Dentro de un breve periodo de tiempo, tendrd que
lograr resultados palpables. De otra manera, la gente critica podria malograr el proceso. No
solo debe existir un objetivo a largo plazo, sino que ademas se deben crear metas a corto
plazo con logros que sean visibles y con poco margen para el fracaso. Cada victoria de corto
plazo puede ser muy motivadora para el personal.

Qué hacer:

® Busque proyectos con éxito asegurado, que pueda implementar sin la ayuda de aquellos
gue sean criticos del cambio.

* No elija metas tempranas que sean costosas. Usted debe justificar la inversion de cada
proyecto.

¢ Analice cuidadosamente los pros y contras de cada proyecto. Si no tiene éxito en su
primera meta, puede dafiar su iniciativa de cambio.

e Reconozca el esfuerzo de las personas que le ayudan a alcanzar los objetivos.

Paso 7: Construya sobre el cambio

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la victoria muy
tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las victorias tempranas son
solo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr cambios a largo plazo. El
lanzamiento de un nuevo producto utilizando un sistema completamente nuevo esta bien,
pero si puede lanzar diez productos nuevos, eso significa que el nuevo sistema funciona.
Para llegar a esa décima victoria, deberda seguir buscando mejoras. Cada victoria
proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salid bien y determinar qué se
puede mejorar.

Qué hacer:

* Después de cada victoria, analice qué salid bien y qué se necesita mejorar.
e Fije mas metas para aprovechar el impulso que ha logrado.

* Aprenda sobre Kaizen, la idea de la mejora continua.

¢ Mantenga ideas frescas, sumando mas agentes y lideres del cambio.

Paso 8: Ancle el cambio en la cultura de la empresa

Por ultimo, para lograr que cualquier cambio quede arraigado, éste debe formar parte del
nucleo de la organizacién. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer, por lo que
los valores detras de su vision deben mostrarse en el dia a dia. Se deben realizar esfuerzos
continuos para garantizar que el cambio se vea en todos los aspectos de su organizacion,
para ayudar a darle un lugar sélido al cambio en la cultura de la organizacién. También es
importante que los lideres de su empresa sigan apoyando el cambio. Esto incluye el
personal existente y los nuevos lideres que se vayan sumando.
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Qué hacer:

¢ Hable acerca de los avances cada vez que se dé la oportunidad. Cuente historias de éxito
sobre procesos de cambio.

¢ Incluya los ideales y valores del cambio cada vez que contrate y entrene gente nueva.

* Reconozca publicamente los principales miembros de su coalicion de cambio original, y
asegurese de que el resto del personal recuerde sus contribuciones.

e Cree planes para sustituir a los lideres principales del cambio, a medida que éstos se
vayan. Esto ayudara a asegurar que su legado no se ha perdido u olvidado.*

5.2 CONCLUSIONES DE LAS TEORIAS ANALIZADAS

5.2.1 Conclusiones de teorias de los rasgos

Luego de muchos estudios y esfuerzos de reconocidos estudiosos del tema, esta teoria fue
poco a poco perdiendo adeptos. Se ha concluido que no existen rasgos fisicos, intelectuales
o de personalidad definitivos que caractericen a un lider. Considerar rasgos, tanto fisicos
como de personalidad, para gestionar al personal, evaluar su desempefio y, en
consecuencia, generar indicadores de liderazgo, seria una equivocacion, ya que se ha
comprobado que las caracteristicas relevantes para el liderazgo pueden ser adquiridas y no
son, como sefala la teoria de los rasgos, innatas.

Una de las aplicaciones practicas de la teoria de los rasgos es que contribuyd un elemento
importante para la seleccion del personal que va a ocupar posiciones de mando en las
organizaciones y no obstante la diversidad de conclusiones al respecto, algunas
caracteristicas y habilidades han resultado consistentes en muchos estudios.

5.2.2 Conclusiones de teorias conductuales

Las teorias conductuales pusieron su foco en hallar un mecanismo para que los
colaboradores se transformen en lideres efectivos, pero lo que consiguieron fue idear como
clasificar a un lider segun su orientacidn a las personas o a los objetivos. En ellas se intento
concluir cual deberia ser el comportamiento que debe seguir un lider para que sus
subordinados sean eficaces; no obstante, mantuvieron problemas similares al conseguirlo,
pues no consideraron que las circunstancias varian, y con ellas cuales deben ser las
caracteristicas y cualidades que un lider debe procurar para ser efectivo.

43 John P. Kotter, 1995. “Leading Change”
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El “Grid Gerencial” de Blake & Mouton no aporta mayor informaciéon que esclarezca de
manera plausible cudles alternativas del liderazgo deben ser tomadas, ya que no permite
concluir que el estilo es adecuado para cada uno de las situaciones que puedan existir en
una organizacion. Esto es atribuido a que en las Teorias Conductuales no se toma en cuenta
los factores situacionales que contribuyen al éxito o al fracaso.

Un lider depende de la situacion y lugar en que se encuentra, y en base a estas variables se
deben formular estrategias para potenciar sus caracteristicas personales que lo lleven a
sobresalir y que le permitan guiar a sus subordinados.

5.2.3 Conclusiones de las teorias situacionales

Una de las virtudes de las Teorias Situacionales, es que plantean que los lideres deben ser
flexibles y, en consecuencia, estar atentos a los cambios que se pueden producir en su
entorno.

El principal problema de las teorias de Liderazgo Situacional es que al ser teorias que
generalizan en exceso, se pierde solidez al determinar cuales son las acciones que se deben
adoptar para cada una de las situaciones que se enfrentan. Ademas, seria necesario abarcar
innumerables items y datos de muestra, que dificultarian someter estas teorias a pruebas
empiricas que corroboren las hipdtesis planteadas.

5.2.4 Conclusiones de teorias transaccionales

Una de las condiciones del liderazgo transaccional es que el lider tenga absoluta claridad en
explicar la tarea y los objetivos a los empleados. El lider debe aportar en calidad de experto
cuando los empleados tengan preguntas durante la ejecucidn de la tarea. En consecuencia,
uno de los grandes problemas con el Liderazgo Transaccional es que permite muy poca
creatividad.

En el Liderazgo Transaccional el objetivo mas importante de un trabajador es hacer lo que
el lider pida, y el objetivo mas importante del lider es establecer estructuras claras, en base
a recompensas, para que los trabajadores trabajen de manera éptima en la realizacion de
las actividades que ha establecido el lider. En definitiva, es un sistema de pago por esfuerzo
en el que las dos partes salen ganando. Ciertamente, este liderazgo no es tan robusto como
otros, pero genera un trabajo bien hecho.
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5.2.5 Conclusiones de las teorias transformacionales

Un aspecto importante del modelo de Liderazgo Transformacional propuesto por Bass es
que ningun estilo de liderazgo es inequivocamente adecuado. El liderazgo mas pertinente
es determinado en funcidon del contexto, objetivos, requerimientos y destrezas de los
seguidores.

El lider debe ser habil al seleccionar el estilo apropiado para la situacion que se presenta,
tomar decisiones y realizar acciones que obtengan los mejores resultados en funcion de
dicho contexto. Por ejemplo, en un ambiente organizacional que se encuentra altamente
orientado a tareas estructuradas sin necesidad de innovacién, un estilo transaccional puede
ser mas oportuno a corto plazo. Pero a medida que va adquiriendo mayor importancia el
consenso, descubrir nuevos métodos para realizar las actividades, y trabajo auténomo de
individuos hacia metas comunes, serd mas conveniente un lider transformacional.

La capacidad del lider para seleccionar entre estilos apropiados de liderazgo es el punto
esencial del modelo de Bass. En este sentido, el lider transformacional es el Unico capaz de
operar en todos los niveles y desplegar todas las conductas de liderazgo, pues su nivel de
desarrollo le permite entender la perspectiva de las otras formas de liderazgo. Se podria
considerar al lider transformacional como una expansiéon del lider transaccional y el lider
situacional, ya que incorpora los conocimientos y aptitudes de éstos, y utiliza dichos estilos
en algun grado.

El Liderazgo Transaccional sustenta la motivaciéon en el intercambio de expectativas y
recompensas. En cambio, el Liderazgo Transformacional aboga por un proceso motivacional
diferente, transformando necesidades, valores y actitudes de los seguidores. Robbins
sefala al respecto: “cambian la posicion de los seguidores en cuanto a ciertos temas,
ayudandoles a analizar viejos problemas de maneras nuevas; y pueden emocionar,
despertar e inspirar a los seguidores para que realicen un esfuerzo extraordinario para
alcanzar las metas del grupo.”*

De esta manera, una persona puede desplegar los Liderazgos Transformacional vy
Transaccional en diferentes magnitudes e intensidades. Esta afirmacion se encuentra
respaldada por evidencia empirica, la cual constata que los lideres efectivos emplean una
amplia variedad de comportamientos segun la situacién en que se encuentren, para
conducir a la organizacién a resultados 6ptimos y progresos sustanciales de cara a los
nuevos desafios.*

Por lo tanto, el Liderazgo Situacional y el Liderazgo Transformacional no son enfoques
opuestos para explicar comportamientos de liderazgo, sino complementarios.

44 Stephen Robbins. (1994). “Comportamiento Organizacional, teoria y practica”.
4> Bass, B.M. (1990). “Bass and Stogdillis Handbook of Leadership”. Free Press, USA.
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Bass sefiala que en las organizaciones comprometidas en procesos continuos donde las
decisiones tienen un conjunto de politicas y precedentes, es mas probable que surja el
Liderazgo Transaccional. En cambio, en organizaciones en donde las decisiones no tienen
un conjunto de precedentes claros, ya sea porque requieren innovacién o creatividad
constantes, es mas probable que aparezca y se fomente un Liderazgo Transformacional
fuerte, centrado en la estimulacién intelectual.

Uno de los puntos mas relevantes, es que Bass declara “uno de los procesos fundamentales
del liderazgo transformacional efectivo es el desarrollo de la confianza en el seguidor, lo
cual respalda que la confianza es un factor clave para el liderazgo, y no una dimension
independiente.”¥

5.2.6 Conclusiones teoria Z

La teoria Z profesa que es fundamental para una organizacidn procurar que exista un buen
trato para sus colaboradores y cultivar las relaciones personales entre ellos, contando entre
los pilares fundamentales la confianza.

Ademas, afirma que para que una empresa aumente su productividad, debe existir vision
compartida de los objetivos y éstos deben provocar motivacién y satisfaccidon en todo el
personal. Declara que una manera de conseguirlo es a través de toma de decisiones de
forma colaborativa, y mostrar laimportancia de las repercusiones que tienen las actividades
de los colaboradores en el objetivo general de la organizacién.

La principal conclusién que se obtiene al estudiar esta teoria es que aumentar la satisfaccién
de las personas que forman parte de la empresa y mejorar constantemente sus condiciones
laborales, fomenta que la organizacion y sus colaboradores se desarrollen
simultaneamente.

5.2.7 Conclusiones liderazgo cambiante

Después de asimilar conductas y practicas de lideres de diversas organizaciones, Kotter

alcanzo las siguientes conclusiones sobre un lider exitoso:

1. Desarrollan un esquema y plan de cambio organizacional, lo que implica:

¢ Obtener un entendimiento profundo sobre lo que es y lo que debe ser la
organizacién

46 Burns, .M. (1978). “Leadership. Harper & Row”. New York.
47 Bass, B.M. 1990. “Bass and Stogdillis Handbook of Leadership”. Free Press, USA.
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e Considerar los intereses de los colaboradores
e Desarrollar estrategias para integrar dichos intereses en una visidon
transversal

2. Establecen una metodologia de implementacion, lo que implica:

* Contar con el apoyo de los dirigentes de la organizacion a fin de llevar la
estrategia a la practica

e Contar con colaboradores que integren esta visién, que se encuentren
motivados e inspirados, y que se comprometan a convertirla en realidad

Kotter destaca que un liderazgo efectivo no debe obviar lo que considera acciones basicas
para la direccién; planificacidn, estructuracion adecuada con roles bien definidos, y control
de metas y acciones para conseguirlas.

En términos generales, Kotter argumenta que no se debe prescindir de la gestidn en una
organizaciéon argumentando que es dafino para el liderazgo, sino que son complementarias.

5.3 CONCLUSIONES GENERALES TEORIAS LIDERAZGO

Las teorias de liderazgo clasicas, que profesaron que los lideres son aquellos que nacen con
ciertas cualidades y que de esta forma las areas de recursos humanos de las organizaciones
deben procurar encontrar estas particularidades en los colaboradores, han perdido adeptos
y actualmente solo se consideran utiles a la hora de seleccionar a los candidatos para un
puesto de trabajo.

Las teorias de liderazgo recientes examinan la situacion industrial moderna y concluyen que
el liderazgo debe considerar como elementos centrales los procesos de cambio, de co-
construccion de ideas compartidas de manera transversal y sobre todo, que debe potenciar
a los colaboradores, entendiendo que cada uno tiene posibilidades de ejercer influencia y
liderazgo desde su posicion, incluso sin tener un puesto de jefatura.

En la actualidad, debido a la revolucion tecnoldgica y al gran nivel de intercambio de
informacidn, se debe cuidar en mayor medida las ventajas competitivas que puede generar
el capital humano de la organizacion. Para esto es fundamental, tal cual plantea Bass, que
se faciliten los canales y condiciones para que los potenciales lideres puedan aportar de
manera innovadora en sus ambitos laborales.
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Otro de los antecedentes importantes que se rescatan de esta extensa revision bibliografica
es que, para que los cambios ocurran, la visidn compartida es vital, la cual se obtiene como
resultado de la comunicacidn efectiva, un actuar integro y de un ambiente grato. Esto es
abordado en profundidad por la Teoria Z, en la cual se pone foco en la confianza y
consideracion individual que debe existir con el personal de la empresa.

Por ultimo, resulta de vital importancia comprender que los lideres pueden formarse,
motivarse y direccionarse. Un ambiente propicio de liderazgo es lo realmente fundamental,
pues de un grupo de lideres, mas las condiciones apropiadas para potenciar al personal, se
obtiene como resultado que nuevos lideres emerjan dentro de la organizacién, de manera
gue se genere un circulo virtuoso, tal cual lo plantea Kotter.

El estilo de Liderazgo Transformacional resulta ser adecuado para el contexto del Holding
Ultramar, dado que actualmente existe un estilo de liderazgo transaccional y se ha
visualizado cdmo paso légico a seguir, al cual apuntan los proyectos de la organizacién.
Junto con esto, la teoria Transformacional se alinea de mejor forma con el tipo de
organizacidn, con caracteristicas propias de una empresa multinacional de gran trayectoria,
y se adecua sélidamente a su vision y al modelo de negocio, basado en relaciones de
confianza de largo plazo.

A pesar de la existencia de estos modelos/teorias, alin no hay uno, que por si mismo logre
dar respuesta a todos los desafios de la organizacion actual; por ello, algunos autores
afirman que es recomendable tomar de los diferentes modelos existentes las herramientas
gue permitan a la organizacion afrontar de mejor manera los retos del futuro.®®

Por consiguiente, dado que es la teoria que ha demostrado ser mas apta para tiempos de
cambio y por ser consistente con la estrategia y valores planteados por el Holding Ultramar,
gue aspiran a generar un ambiente que propicie la transformacion y crecimiento de sus
integrantes, se ha seleccionado la teoria de Liderazgo Transformacional como principal
marco conceptual para la generacién de los indicadores de liderazgo. Esta teoria sera
complementada con el Liderazgo Transaccional, pues, tal cual plantea Bass, ambos estilos
de liderazgo deben ser ejercidos proporcionalmente en consideracion de la situacién, pero
siempre procurando que el estilo que predomine sea el Transformacional. También sera
complementada con la Teoria Z, la cual es relevante pues aporta con los conceptos de
confianza y consideracion individual para los colaboradores y con la teoria de Liderazgo
Cambiante, que explica la relevancia de propiciar un ambiente para que los lideres surjan,
retroalimentando la organizacion y logrando que el liderazgo exista en todos los niveles.

5.4. INDICADORES

48 Raineri, A. (2001). “Administracién del cambio organizacional en empresas chilenas”.
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5.4.1 Qué es un indicador clave de rendimiento

“Cuando puedes medir aquello sobre lo que estas discutiendo de forma de respaldarlo, y
puedes expresarlo en numeros, es cuando realmente sabes al respecto; pero cuando no
puedes medir, tu conocimiento es pobre e insatisfactorio.” Este comentario de Sir William
Thomson 1883, es una de las referencias mas citadas en el mundo al hablar de indicadores
clave de rendimiento (KPlIs).

Los KPls son métricas que se utilizan para cuantificar los resultados de una determinada
accion o estrategia en funcidon de los objetivos predeterminados. Aportan datos sobre el
rendimiento de un aspecto concreto de la estrategia para asi poder constatar si estd
teniendo el efecto deseado.

Los KPIs ayudan a las organizaciones a entender cémo se estdn desempenando en relacién
a sus metas y objetivos estratégicos. En el sentido mas amplio, los KPIs proporcionan,
sintetizadamente, la informacién mas importante que permite a la organizacion
comprender cual ha sido su desempefio.

Un Indicador Clave de Rendimiento revela si el propdsito se ha logrado. Es una respuesta a
la pregunta: “é Estamos haciendo las cosas correctas?” Por otra parte, un Indicador Clave de
Rendimiento que revela cuanto del propdsito se ha logrado por unidad de recurso
consumido da una respuesta a la pregunta: “éEstamos haciendo las cosas de la manera
correcta?”

Las medidas buscan la objetividad. La objetividad es necesaria debido a que:

1. Las presentaciones de informes de cumplimiento requieren objetividad y en muchos
casos incluso auditoria externa. Las organizaciones utilizan auditores externos para
aportar verificacién objetiva de los nimeros que ponen en sus informes anuales.
Algunas compafiias como Shell, por ejemplo, van mas alla y también utilizan
auditores externos para auditar sus numeros sobre el desempeno ambiental y
social.

2. El uso de medidas como medio para controlar el comportamiento de las personas
requiere objetividad, especialmente si las medidas estan vinculadas a recompensas
0 compensaciones.

3. La toma de decision que comprometera el futuro de la organizacion requiere ser
respaldada por datos confiables, que aseguren que el analisis efectuado a los
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eventos, programas, actividades y proyectos se distancie lo maximo posible de
cualquier tipo de sesgos.

En los tres escenarios descritos la confianza personal se sustituye por nimeros objetivos.

En este entorno, los supervisores utilizan indicadores de desempefio para medir cémo se
estan desempefiando los empleados y si han cumplido con sus expectativas. Ademas, se
disefian indicadores relevantes para sustentar la toma de decisiones estratégicas en todos
los niveles de la organizacién.

Por lo tanto, la gestién de desempefio se entiende como aquella actividad que permite a la
empresa definir, evaluar, implementar y perfeccionar continuamente la estrategia
organizacional. Ayuda a las organizaciones en la formulacion de sus proyectos y permite a
los empleados refinar el pensamiento estratégico.

Se debe comprender que los KPls son métricas, pero esto no quiere decir que todas las
métricas son KPIs. Los KPIs son indicadores que dan informacidn clave de cuan eficazmente
se esta desarrollando la estrategia.

Una métrica es una unidad que se obtiene de herramientas de medicion establecidas y cuyo
valor practicamente es universal. Para interpretarla se requiere conocer el instrumento de
medicion, la escala y su significado. Ejemplos de métricas incluyen la temperatura, peso y
estatura. En el mundo digital, porcentaje de correos abiertos, tasa de rebote y nimero de
nuevas visitas al sitio.

Las métricas por lo general son interpretadas por el responsable de |la operaciéon para
asegurar la estabilidad del proceso o el cumplimiento de una accién especifica; solo en
ocasiones examina métricas pertenecientes a otras areas de la organizacion.

En cambio, un KPI es una medicidon que no necesariamente es universal, ya que refleja el
desempeiio de la organizacion. Su definicidn, lectura e interpretacion dependen de la
organizacion. Los KPIs se elaboran en base a métricas, pero todas las métricas no son KPIs.

Los KPIs varian de negocio a negocio y de industria a industria, a diferencia de una métrica,
que una vez conocida puede ser leida sin importar en cual industria o negocio se aplique.

Al estar los objetivos estrechamente conectados a un KPI, se deben analizar
cuidadosamente. Los objetivos que se planteen para generar los KPIs deben ser realistas y
alcanzables en el periodo que se haya establecido. De nada sirve elegir indicadores que no
se ajusten a las capacidades y caracteristicas reales.

Es importante considerar, en la elaboracion de los KPlIs del negocio, el rol del andlisis. Una
vez obtenidos los datos, se requiere interpretarlos. Para ello, es importante comparar los
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datos con el periodo anterior y con el mismo mes del aifio anterior, de manera que se pueda
determinar si hay una tendencia, una casualidad o el resultado de una accidn especifica.*

En resumen, un indicador clave de rendimiento entrega una mirada objetiva; permite
controlar y monitorear el rendimiento; y requiere comprender la informacion.

Fecha de

Metas Indicadores Responsable

Compromiso

[lustracion 7: KPIs*®

5.4.2 Experiencias distintas; indicadores usualmente considerados

La Office of Personnel Management de Estados Unidos ha llevado a cabo estudios sobre
competencias clave que deben existir para que una organizaciéon tenga un apropiado
ambiente de liderazgo.

Estos estudios se basan en encuestas realizadas a gerentes de Recursos Humanos de un
amplio espectro de organizaciones, con y sin fines de lucro, exitosas en su gestion de clima
y generacion de lideres, por mas de dos décadas, y han concluido que los siguientes son los
factores clave para potenciar el liderazgo en las organizaciones del futuro:

Liderar el cambio - Implica la capacidad de lograr cambios estratégicos, tanto dentro como
fuera de la organizacién, para alcanzar las metas de la organizacién.

Creatividad e innovacion - Fomenta nuevas ideas e innovaciones; disefia e implementa
programas o procesos nuevos o de vanguardia.

Flexibilidad - Esta abierto al cambio y a la nueva informacién; se adapta rapidamente a
nuevas informaciones, condiciones cambiantes u obstaculos inesperados.

Tolerancia a la frustracidn - Trabaja eficazmente bajo presion; sigue siendo optimista y
persistente, incluso en la adversidad. Se recupera rdpidamente de los reveses.

49 OECD. (1994). “The Measurement of Scientific and Technological Activities”.
50 Fuente: elaboracién propia.
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Pensamiento estratégico - Formula objetivos y prioridades e implementa planes
consistentes con los intereses a largo plazo de la organizacién en un ambiente global.
Capitaliza las oportunidades y gestiona los riesgos.

Maneja los conflictos - Anticipa y toma medidas para prevenir enfrentamientos
contraproducentes. Gestiona y resuelve conflictos y desacuerdos de manera constructiva.

Desarrollo de otros - Desarrolla la capacidad de otros para realizar y contribuir a la
organizacién, proporcionando a los demds feedback y oportunidades de aprender con
métodos formales e informales.

Fomenta el trabajo en equipo - Inspira y fomenta el compromiso, espiritu, orgullo y
confianza del equipo. Facilita la cooperacidn y motiva a los miembros del equipo para lograr
los objetivos.

Rendicion de cuentas - Se responsabiliza a si mismo y a los demas por resultados medibles
de alta calidad, oportunos y rentables. Determina los objetivos, establece las prioridades y
delega. Acepta responsabilidad por errores. Cumple con los sistemas y reglas de control
establecidos.

Solucion de problemas - Identifica y analiza problemas; pesa la relevancia y exactitud de la
informacidn; genera y evalla soluciones alternativas; hace recomendaciones.

Comunicacion - Hace presentaciones claras y convincentes. Escucha con eficacia; aclara la
informacidn segun sea necesario.

Integridad / Honestidad - Se comporta de una manera honesta, justa y ética. Muestra
consistencia en palabras y acciones.”!

Motivacion - Demuestra un compromiso de servir al equipo. Garantiza que las acciones

satisfagan las necesidades conjuntas; alinea los objetivos y las practicas de la organizacion
con los intereses comunes.

5.4.3 Criterios a utilizar para el disefio de indicadores

Esta seccidn presenta criterios a utilizar para el disefio de indicadores. Completar esta
plantilla ayuda a que en el proceso de generacidon de las métricas se desarrolle una

51 U.S. Office of Personnel Management. (2010). “Proficiency Levels for Leadership
Competencies”. [https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assessment-and-
selection/competencies/proficiency-levels-for-leadership-competencies.pdf]
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comprension sélida y completa de cada uno de los indicadores de rendimiento. Esto es
importante porque se requiere que los datos se recopilen e interpreten consistentemente.
La plantilla ayuda a disminuir la ambigliedad, la ambivalencia y la inconsistencia en los
indicadores de rendimiento. Para que los indicadores se conviertan en la base de la toma
de decisiones y el aprendizaje, es esencial que se llegue a un entendimiento profundo de lo
que significan, cuan confiables son y la fuente de los datos. La plantilla se puede usar para
desarrollar nuevos indicadores o para actualizar indicadores de desempefio existentes.
Cada aspecto de la plantilla se explica a continuacién.*

El cuadro expuesto a continuacién es una adaptacion de la plantilla propuesta por Bernard
Marr en su estudio de strategic performance management enfocado en “ayudar a las
empresas a gestionar mejor, medir, informar y analizar su rendimiento”.

52 Bernard Marr. (2006). “Strategic Performance Management”.
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Requerimiento
Proposito del indicador

Explicacion

*Objetivo estratégico ¢ A qué objetivo estratégico se

Cada indicador debe estar relacionado con el objetivo

1 . - que este persigue, siendo este objetivo claramente
refiere este indicador? s .
relevante para el andlisis que se desea realizar.
2 *¢A qué pregunta desea responder? ¢Cudles son las Proporciona contexto sobre el porqué la informacidn se
necesidades de informacién? requiere o el porque es relevante para la organizacion.
Al identificar quien solicita la informacién, se adapta el
3 *:Quién esta haciendo esta pregunta? ¢Quién requiere |indicador a sus necesidades (ej: los estilos y
la informacion? caracteristicas del indicador pueden variar si van
dirigidos a distintas areas de la organizacién).
4 *¢Qué hardn con la informacién? éPorque es Asegura que contamos con visidn sobre coémo se plantea
preguntado? usar la informacién una vez que sea reportada.
Elementos bdsicos del indicador
5 *|D KPI Facilita el seguimiento del indicador.
6 eNombre del KPI Clarifica rapidamente de que trata.
7 «Responsable del KPI Ql{ien supe.ryisaré que se este recogiendo y procesando
la informacidn.
Forma en que se recolectara la informacién
3 «Cudl es el método de recoleccion de datos? Puede.ser a través de encuestas, cuestionarios,
entrevistas, entre otros.
De donde se extraen los datos. Permite reflexionar
9 *¢Cuadl es la fuente de los datos? sobre la facilidad de acceder a la informacién y si el
método de recoleccion de ella es el adecuado.
10 +Cudl es la férmula/método de evaluacion? Fvidencia‘ !a forma en que el indicador trata o procesa la
informacién.
Determina cuan a menudo debe ser recolectada la
11 *iCon qué frecuencia se recolectaran los datos? informacion, de modo que no dificulte las labores de los
trabajadores y que la informacién no sea insuficiente.
12 *éQuién recopila los datos? Quien se hara cargo de su recoleccién.
Finalidad y repercusidn del indicador
13 *:Cudl es el objetivo del indicador? Clarifica y contextualiza la finalidad del indicador.
14 *:Quién sera el responsable de gestionar los resultados? EspeC|.f|ca.<,qwen velar por la mejc.Jra contmula enla
organizacion referente a lo que mide la metrica.
Entrega una reflexion sobre posibles efectos adversos
15 *:Qué comportamiento inadecuado podria provocar que pueda generar el indicador. Algunas personas
este indicador? podrian actuar de forma deshonesta con tal de
demostrar que el desempefio es el deseado.
Forma de reportar
Cuan a menudo se generan y reportan los informes. La
frecuencia de notificacion puede ser diferente de la
16 eFrecuencia de los informes frecuencia de medicion (ej: la informacion puede ser
recolectada semanalmente pero se genera solo un
informe al final del mes).
17 eFormato del informe De que forma sera presentada la informacién.

Tabla 4: Criterios*?

Dependiendo de la organizacién, se pueden incluir otros elementos. Para identificar los
componentes necesarios, es necesario considerar la audiencia y sus requerimientos. Se

53 Fuente: Elaboracidn propia. Basado en el template de Bernard Marr.
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debe tener presente que los datos se informan principalmente para facilitar el aprendizaje
y la toma de decisiones estratégicas.

5.4.4 Conclusion

Los KPIs son una herramienta poderosa para permitir a las organizaciones lograr una mejora
en su rendimiento. Los KPIs se deben implementar principalmente para el aprendizaje y la
mejora y no para el control de érdenes. Cuando los KPIs se usan de manera inapropiada,
suelen ser resistidos.

61



6. METODOLOGIA

La metodologia que se ha utilizado a lo largo del presente proyecto se resume en los
siguientes puntos:

* Recopilary llevar a cabo un analisis de las teorias mas relevantes de liderazgo segun
la realidad y necesidades del Holding Ultramar

¢ Analizar el contexto de Ultramar, haciendo una revisién sobre el sector donde se
desempeiia, sus labores, declaraciones estratégicas y valores

* Seleccionary analizar las principales variables que permitan monitorear el liderazgo
en la organizacidén, alineadas con los objetivos estratégicos de la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar

e Elaborary realizar un cuestionario a ser respondido en entrevistas presenciales a fin
de comprender la situacién actual del Holding Ultramar y sus expectativas en cuanto
a liderazgo

e Detectar y declarar los objetivos respecto a la cultura de liderazgo en el contexto de
la organizacién

e Disefiar indicadores de liderazgo en base a los modelos de liderazgo analizados,
adaptdndolos a las necesidades de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad

La siguiente ilustracidén muestra las principales etapas del proyecto:

Comprension de Factores clave para
Liderazgo segun "3 potenciar cultura de

Objetivos respecto a KPI en base a

cultura de liderazgo

objetivos.

contexto Ultramar liderazgo

llustracion 8: Etapas del proyecto

54 Fuente: Elaboracién propia.

62



6.1 RECOPILACION DE LITERATURA Y TEORIAS

La revisidn de literatura se centra en las acciones de rastrear las teorias y documentos que
existen donde se sustenten dichas teorias, de forma de clasificarlos por su relevancia y
pertinencia a la investigacion.

Estos documentos y teorias estudiadas, permiten seleccionar aquellas que resultan
pertinentes para comprender las particularidades del liderazgo segun el propdsito o
enfoque que se le da al proyecto.

Los documentos seleccionados y comprendidos en profundidad son utilizados para
fundamentar y sostener el analisis realizado en la memoria.

Las teorias que han sido objeto de estudio en el presente proyecto son: las teorias de los
rasgos, las teorias conductuales, las teorias situacionales, las teorias transformacionales, las
teorias transaccionales, la teoria z, y la teoria de liderazgo cambiante.

6.2 ESTUDIO DE ANTECEDENTES

El llevar a cabo un estudio de los antecedentes que enmarcan la situacion en la cual se
desenvuelve la organizacién es relevante para el proyecto, sobre todo teniendo en cuenta
que el liderazgo es un fendmeno que se enfrenta de distintas formas segun las
particularidades del sector industrial, y la organizacién a la cual se esta observando.

Es asi como se analiza el sector portuario, que es la industria en la cual se desempefia Grupo
Ultramar, en particular los objetivos de las empresas privadas y estatales de este sector.

Luego se procede a hacer revision sobre las particularidades de Holding Ultramar, para de
esta forma comprender a que se dedica, cudles son sus declaraciones estratégicas y valores,
y los desafios que enfrenta en el entorno cambiante que se vislumbra en el presente siglo.

6.3 SELECCIONAR VARIABLES

Al comprender el contexto de la organizacidn, y tener claro en base a que teorias estamos
fundamentando el andlisis, se puede proceder a comprender cuales son los factores de
liderazgo que son descritos en las teorias estudiadas y seleccionadas que tienen incidencia
en la potenciacion de la cultura de liderazgo al interior del Holding Ultramar.
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Los factores se logran identificar gracias a un proceso iterativo en el cual se presenta a los
especialistas de la organizaciéon en los proyectos de clima del Holding Ultramar, cudles son
las variables que en las teorias de liderazgo se declaran cdmo importantes a considerar para
conseguir que la organizacién logre avances en términos de liderazgo.

Los factores identificados son calificados en una escala de 1 a 3 dependiendo de cuanta
relevancia tienen considerando las teorias, y el nivel de pertinencia que tienen dichos
factores al contexto de la empresa.

Finalmente, con los factores identificados se procede a realizar una definicion de liderazgo,
gue permita aunar y concretar el esquivo concepto de liderazgo en el caso particular del
Holding Ultramar.

6.4 CUESTIONARIOS

Con la finalidad de verificar como procede la organizacién en cuanto a los factores clave que
fueron detectados, se idearon los siguientes cuestionarios, que fueron aplicados a los jefes
de los proyectos de clima de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad. Los cuestionarios
fueron de elaboracion propia, y responden a los objetivos que son especificados en cada
uno.

PROYECTO JEFE DE PROYECTO

Sucesién y Desarrollo

Nelly Huerta

Red DO

Claudia Valenzuela

Despliegue Sello de Liderazgo

Ghislaine Cadiz

Mandos Medios Sello de Liderazgo

Rodrigo Garcia

Induccién

Ghislaine Cadiz

PDP 2018 (auditoria objetivos)

Nelly Huerta

Administracion Global Jump!

Rodrigo Garcia

Gestion de Clima

Claudia Valenzuela

Medicion de Clima

Claudia Valenzuela

PDP

Nelly Huerta

Medicién para el Desarrollo

Rodrigo Garcia

Actualizacion modelo de competencias

Ghislaine Cadiz
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Tabla 5: Jefes de Proyectos de Gerencia de Personas y Sustentabilidad®

6.4.1 Cuestionario Proyectos

Potenciar la cultura de liderazgo es un desafio que no se adapta de igual forma a todas las
realidades organizacionales. Dependiendo de varias particularidades, siendo las mas
significativas; cuales son las declaraciones estratégicas, como se hacen las cosas en la
empresa, qué es lo que pretenden conseguir de sus proyectos, y qué repercusiones y
resultados se han obtenido de cada uno de ellos, es que se determinara cuales aspectos son
mas importantes para potenciar su cultura de liderazgo.

6.4.1.1 Objetivo

Identificar y comprender aspectos relevantes sobre el como han repercutido los proyectos
en aspectos de clima del Holding Ultramar, y en particular en términos de liderazgo, junto
con cdmo ha sido implementarlos.

6.4.1.2 Objetivos especificos

Con estas preguntas se espera comprender:

J De qué tratan los proyectos

. Si los objetivos son alcanzados, y cOmo se mide

J En qué funcionan bien y en qué funcionan mal, con respaldo en caso de existir
. Cual ha sido su repercusion

. Qué expectativa se tiene de él

La expectativa es tener una vision general de los proyectos para identificar la brecha entre
la situacion actual y la situacidn deseada, considerando tanto la vision de la gerencia como
las teorias.

6.4.1.3 Preguntas generales

1.- ¢éEn qué consiste el proyecto?

55 Fuente: Elaboracién propia.
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2.- ¢Cual es su objetivo? ¢En qué medida el objetivo es alcanzado? ¢ Cémo se mide?

3.- éQué cosas han dificultado la realizacidon del proyecto? éCudles han facilitado su
ejecucion? éSe utilizé algun instrumento?

4.- ¢Qué beneficios ha generado? Para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si éste desapareciera.

5.- ¢Qué expectativas tienen de él? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo afo.

Cabe sefialar que se incluyeron preguntas adicionales para abordar sus particularidades.

6.4.2 Cuestionario factores clave

Este cuestionario fue aplicado a los jefes de proyectos mencionados con anterioridad,
debido a que son las personas que mayor conocimiento tienen sobre gestion de clima y
liderazgo en la organizacion.

6.4.2.1 Objetivos
1.- Esclarecer como esta funcionando hoy en dia el holding en términos de liderazgo en

cada una de las dimensiones encontradas.

2.- Cémo se visualiza la situacion y por consiguiente que metas u objetivos se espera
alcanzar.

3.- Tipificar las expectativas de gestidn en base a las métricas.

4.- Decidir particularidades sobre forma de reporte y responsabilidades.

6.4.2.2 Preguntas dimensiones

1.- éLos miembros del equipo interactuan de manera fluida, directa y sin temor a mostrarse
vulnerables? ¢Como deberia de ser la situacion idealmente?
Dimensién: Comunicacion.
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2.- ¢éSe dan los espacios necesarios para que las personasdialoguen vy
compartan impresiones?
Dimensién: Comunicacion.

3.- éSe acostumbra a consultar libremente las inquietudes a los distintos miembros del
equipo, aun si estos no estan trabajando directamente en el mismo proyecto?
Dimensidn: Integracidn.

4.- éQué tan alta es la motivacion del personal respecto a la realizacién sus
obligaciones? ¢Cémo esperarian que fuera, y de qué forma creen que se puede aportar a
alcanzar dicha situacién?

Dimensién: Motivacidn.

5.- éCudles son los principales incentivos que tienen para realizar una buena labor?
Dimensién: Motivacion.

6.- ¢Qué tan bien se les da a los miembros del equipo el generar tension para la persecucién
de objetivos? ¢Es demasiada, o escasa? ¢Es unidireccional?
Dimensién: Motivacion.

7.- éLos miembros del equipo muestra sus inquietudes o cuestionan "el por qué" de las
tareas que se les encomienda? ¢Es deseable que esto ocurra frecuentemente?
Dimensidn: Vision compartida.

8.- éQué tan a fondo comprenden la importancia de su trabajo y que repercusiones puede
tener?
Dimensidn: Vision compartida.

9.- ¢Se dan los espacios u oportunidades para que los miembros del equipo sean creativos?
¢Coémo deberia funcionar?
Dimensién: Gestidon del cambio.

10.- éLos miembros del equipo acostumbran ver en los contratiempos una posibilidad de
aprendizaje? éSuelen ser fuente de nuevas ideas?
Dimensidén: Gestidn del cambio y progreso personal.

11.- ¢Qué tan frecuente es que los miembros entreguen mds y mejor trabajo del que se les
pide? ¢Suele resultar gratificante para ellos ver el esfuerzo de los compafieros dar buenos
frutos?

Dimensidn: Inspiracién y Pensamiento positivo.

12.- ¢De dénde surge la motivacién de los integrantes? ¢Es miedo al fracaso, ganas de
prosperar, inspiracion?
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Dimensidn: Inspiracién y Pensamiento positivo.

13.- éLos miembros del equipo se muestran tal cual son, admitiendo sus limitaciones,
errores, y actuando de manera transparente?
Dimensidn: Respeto y Accesibilidad.

14.- iLa conducta de los integrantes es intachable? ¢Cémo la visualizan en el futuro?
Dimensién: Etica.

15.- ¢Se tiene consideracion con las capacidades y preocupaciones individuales de los
miembros del equipo?
Dimensién: Empatia.

16.- ¢Ven posible y relevante el que los compafieros, y no solo los jefes, sean un ejemplo a
seguir? ¢Cémo?
Dimensién: Influencia.

17.- iLos miembros del equipo realizan sin contratiempos con sus deberes y obligaciones,
independiente de si estas fueron adquiridas con companeros o jefes? ¢Son responsables a
la hora de cumplir con plazos y objetivos?
Dimensidn: Responsabilidad y constancia.

18.- éSi un miembro del equipo falla, se le ofrece ayuda de manera desinteresada
explicandole su error en un ambiente de respeto?
Dimension: Respeto.

6.4.2.3 Dimensiones abordadas

I.  Liderazgo:

Influencia
Motivacién
Empatia

Vision compartida
Gestion del cambio
Inspiracion
Respeto
Integracion
Progreso personal
Pensamiento positivo
Accesibilidad
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Il.  Confianza:

Comunicacién
Etica
Responsabilidad
Constancia

6.4.2.4 Preguntas plantilla de criterios para disefio de indicadores

1.- ¢Con qué frecuencia se debe recolectar la informacién?

2.- ¢A través de que medio se deben recolectar los datos?

3.- ¢Qué comportamientos inadecuados han generado las preguntas relacionadas?
4.- iCon qué frecuencia se deberian generar informes?

El tiempo de discusion estimado por cada pregunta depende de la disponibilidad de tiempo
de los integrantes del Grupo Ultramar.

6.5 OBJETIVOS SMART:

Es importante tener en cuenta cuales objetivos se debe procurar alcanzar para cada uno
de los factores clave que se detecten a lo largo del proyecto. Estos objetivos pretenden ser
un buen punto referencial sobre el cual basar las expectativas de cumplimiento de los
indicadores en base al instrumento que sera desarrollado. Los objetivos seran disefiados
segun la Metodologia SMART.

6.5.1 Definicion¥

6 Doran, G. T. (1981). "There's a S.M.A.R.T. way to write management's goals and objectives". Management
Review.

57 Stephen R. Covey. (octubre 2017). “éCémo establecer objetivos S.M.A.R.T.?”. Recuperado de
https://www.apuntesgestion.com/b/principios-para-establecer-objetivos-correctos-smart/
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La metodologia SMART para definir objetivos fue ideada por George T. Doran, utilizando la
siguiente regla nemotécnica y las definiciones a continuacion:

I.  S:Specific / Especifico
1. M: Measurable / Medible
lll.  A: Attainable / Alcanzable

V. R: Relevant / Relevante
V. T:Time-Related / Tangible

I. Especificos

Al establecer objetivos, se debe asegurar que cada uno de ellos contenga una accién
determinada. Un objetivo genérico no es adecuado; un objetivo concreto debe traducirse
en acciones especificas que indiquen cémo alcanzarlo.

II. Medible

Un objetivo que no puede medirse no sirve, ya que no contribuye de una forma
cuantificable a alcanzar las metas y, lo que es peor, no se puede confirmar si se ha logrado
0 no.

lll. Alcanzables

El objetivo debe ser alcanzable; de lo contrario, contribuirad al escepticismo. La funcién de
un objetivo es la de posibilitar una meta, no la de obstruirla.

IV. Relevante

Un objetivo debe estar en linea con la estrategia de la organizacion y las responsabilidades
de la persona. Si el trabajador ve que su contribucidn es importante para la empresa, su
motivacion aumentara.

V. Tangible

La meta debe tener una fecha de inicio y una de término.
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6.5.2 Relacion con las teorias de liderazgo

Contar con una metodologia realista, con plazos e hitos establecidos, con metas desafiantes
(pero alcanzables) y medibles permite a la organizacion alcanzar sus objetivos. Si una
organizacién no logra sus objetivos genera dos efectos adversos: pérdida de confianza y
desmotivacion.

Las teorias sobre la confianza indican que los siguientes factores inciden directamente en la
percepcion de confianza: (1) cudnto se conoce y cudles son los antecedentes que se cuenta
de la persona o del grupo, (2) cuan predecible es el comportamiento de la persona o del
grupo; y (3) cudl es el riesgo que la persona o el grupo no cumpla con sus compromisos. Si
existe un precedente de que la persona o el grupo no ha cumplido los objetivos, se genera
la expectativa de que en el futuro se vuelva a fallar. El riesgo de confiar es, por lo tanto,
mayor.

La metodologia SMART, segun la experiencia de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad,
ha demostrado ser efectiva en el logro de los objetivos; por lo tanto, se concluye que cuenta
con una positiva conexién con la confianza al interior de la organizacion, pues los
colaboradores saben que alguien que esté cumpliendo con un objetivo formulado usando
la metodologia SMART es valido.

A la vez, la metodologia SMART cuida la motivacién. Segun las teorias de Liderazgo
Transformacional y Liderazgo Cambiante, la motivacion potencia la cultura de liderazgo.
Dichas teorias argumentan que los contratiempos deben ser vistos como oportunidades de
mejora y aprendizaje. En caso que los objetivos, aunque trazados de manera clara, concisa
y alcanzable como lo plantea la metodologia SMART, no se logren, el lider debe ser capaz
de dar la flexibilidad necesaria para que la realizacién del proyecto siga su curso, y sobre
todo que el colaborador no pierda su foco y motivacion, lo cual es central para la eficiencia
y productividad. Como plantean dichas teorias, la inspiracion es una de las bases del
liderazgo.

Si se limitara la trazabilidad de los objetivos a la metodologia SMART sin espacio a
flexibilidades en caso de contratiempos, el enfoque seria propio del liderazgo transaccional.
Esto no quiere decir que el uso de la metodologia sea equivocado. Sino que se subraya el
hecho de que el proceso en si requiere de maleabilidad y visualizar que por mucho que se
planifique un proyecto y se definan sus etapas, es habitual que surjan imprevistos, y estos
deben ser enfrentados como oportunidades y no como fuente de frustracién. Segun Kotter,
“el verdadero reto consiste en combinar un liderazgo fuerte con una gestion fuerte, y
conseguir que ambos se equilibren ente si”.*®

%8 Kotter J. (2004). “Liderazgo, Lo Que de Verdad Hacen los Lideres”. Harvard Business Review.
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Se considera importante sefialar que el plazo no sera considerado al declarar los objetivos
en el presente informe. Esto se debe a que el plazo que la organizacion le dé a los objetivos
sera resultado de la medicién que se generé gracias a los indicadores que se desea disefar,
por lo que dar un plazo a priori no tendria sentido dado el alcance del proyecto.

Para declarar los objetivos, se ha tenido en cuenta el promedio organizacional en resultados
de clima segin GPTW, que también trabaja con escala Likert, y cuyos resultados promedios
son que un 76% estd de acuerdo o muy de acuerdo con la afirmacién que se realiza en el
instrumento “Trust Index”. En base a ello se estipula que 75% para los indicadores de
liderazgo, considerando su etapa inicial, es un objetivo desafiante, pero a su vez alcanzable.
El porcentaje puede ser modificado en actualizaciones futuras segun lo estipule la
organizacion.

6.6 INDICADORES

En base a los resultados de los pasos anteriores, se pretende generar un instrumento que
sirva para recoger informacion de los colaboradores en alcance, para de esta forma poder
proceder a interpretar esta informacién recogida.

La informacion se recolectara en base a un cuestionario, el cual contenga cada una de los
componentes que contemplan los factores de liderazgo que se habran detectado con
anterioridad. Este cuestionario pretende contener un numero de afirmaciones, las cuales
los colaboradores evaluaran segun una escala Likert, identificando de esta manera que tan
de acuerdo o que tan desacuerdo estan con dicha afirmacion.

En base al nimero de colaboradores que expresen estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”,

segun la escala Likert, sobre el nimero de respuestas totales, es que se determinara que
tan bien se encuentra la organizacién en el aspecto que se esté evaluando.

72



7. REVISION PROYECTOS

7.1 INDUCCION

La induccién consiste en un proceso que busca que un nuevo colaborador, o uno que
ocupara un nuevo cargo, tenga una asimilacion rapida y efectiva, acelerando el proceso de
adaptacion del colaborador a su nuevo cargo, de forma de que su progreso y productividad
resulten resguardados. Con esta finalidad se ha creado un kit de induccion, el cual se utiliza
de forma transversal. Este contiene la declaracion de aquellos aspectos que se deben
asegurar, la guia de induccidn, un video corporativo, un video de cadena de valor del grupo
y la bitacora de induccion.

Es importante sefialar que cada unidad de negocio es responsable de la utilizacion del kit
de induccidn, velando integramente por el proceso y decidiendo si agrega instrumentos o
actividades al proceso de induccion en forma local.

El alcance que se le da al proyecto es de todos los colaboradores del Grupo Ultramar. El
objetivo central es acelerar el proceso de adaptacién colaborador a su nuevo cargo, de
forma de que su progreso y productividad resulten resguardados.

Relacidn con las teorias de liderazgo

El proceso de induccion cubre una de las principales dimensiones que describe Bass en la
teoria de liderazgo transformacional, dado que en este proceso se vela por transmitir la
visidn organizacional de forma atractiva, facilitando el alineamiento de las metas de los
colaboradores con los objetivos organizacionales y en consecuencia contribuyendo a la
comprension del impacto que tiene su labor en la organizacion.

Respecto a la situacion actual y lo que se vislumbra de ella en un futuro, se destaca la
importancia de la integracidén de los proyectos de clima que se desarrollan en la Gerencia
de Personas y Sustentabilidad, la cual contribuiria al entendimiento de los procesos,
potenciando la cultura del grupo. Ello contribuira a relevar los valores de la organizacién y
las dimensiones del sello de liderazgo.

7.2 ACTUALIZACION MODELO DE COMPETENCIAS

El proyecto se basa en la reformulacion del modelo de competencias. Existen nueve
competencias y seis dimensiones del “Sello de Liderazgo”. El desafio es que estas nueve
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competencias no han sido actualizadas desde el 2013 y no han sido integradas con las
dimensiones de “Sello de Liderazgo”.

Por ello, se busca actualizar el modelo de competencias y generar un cruce de informacién,
de forma que, al hacer referencia a alguna de las competencias, se pueda hacer un nexo
légico inmediato con las dimensiones del “Sello de Liderazgo”. El objetivo principal del
proyecto es potenciar la efectividad del modelo de las nueve competencias a través de su
actualizacion.

Las 9 competencias con las que cuenta actualmente el modelo son:
1.- Cliente al Centro: estar cerca de los clientes, interno y externo, para desarrollar una
relacién de largo plazo, basado en la confianza, que permita identificar sus necesidades y

entregar respuesta oportuna y soluciones que cumplan sus expectativas.

2.- Orientacién a Resultados: estar orientado a cumplir las metas/objetivos con eficiencia y
excelencia, aun en situaciones dificiles.

3.- Conocimientos Técnicos: contar con soélidos conocimientos y habilidades técnicas
requeridas para dar respuestas eficientes y efectivas.

4.- Protagonismo: hacerse cargo de lo que esta sucediendo, asumiendo responsabilidades
y tomando decisiones oportunamente.

5.- Aprendizaje y Cambio: analizar el entorno, identificando oportunidades de aprendizaje
y cambio. Se es 4gil para aprender y cambiar.

6.- Desarrollo de Personas: existe cercania y empatia entre los colaboradores. Se suele
generar confianza y voluntad para fomentar el desarrollo de los miembros del grupo.

7.- Trabajo en Equipo: existe proactividad referente al trabajar en equipo y generar
relaciones de confianza y/o colaborativas.

8.- Liderazgo: hacer que las cosas pasen, movilizando a otros y, a través de otros, hacia el
logro de los objetivos propuestos.

9.- Visidn Estratégica: Detectar los cambios del entorno y la industria, asi como las
oportunidades y amenazas que presenta.
Relacioén con las teorias de liderazgo

Haciendo un cruce con las teorias de liderazgo analizadas, el proyecto persigue generar
entendimiento general y compartido. Al hacer un nexo entre las dimensiones del “Sello de
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Liderazgo” y el modelo de “Competencias”, se potencia el entendimiento y visién
compartida, lo cual es clave para la cultura de liderazgo. Adicionalmente, el proyecto de
“Actualizacion de Modelo de Competencias” contribuye a la comunicacién de los equipos,
otorgando mayor claridad respecto a didlogos y reflexiones que puedan surgir en torno al
“Sello de Liderazgo” o a las “Competencias”.

7.3 SUCESION Y DESARROLLO

El proyecto procurara la identificacion de los colaboradores con potencial, lo que fomentara
la consistencia y meritocracia en el Grupo Ultramar. Esto se logrard a través de la
consolidacion y estandarizacion de distintas metodologias que han facilitado la gestion de
la sucesion en el Grupo.

Se define a las personas con potencial como aquellos colaboradores con alta posibilidad de
ascenso, capacidad para relacionarse, compromiso con la organizacion, conocimiento y
logro de resultados.

Su principal objetivo es asegurar la continuidad operacional y fortalecer la cultura del
Holding Ultramar, a través de la gestion de cargos estratégicos y desarrollo de
colaboradores con potencial, de forma que, si se generan vacantes en las unidades de
negocio, exista la posibilidad de designar a personas que ya se encuentran trabajando en el
Grupo, lo que facilitara su incorporacién al cargo y aumentara la probabilidad de un buen
desempeiio.

Relacion con las teorias de liderazgo

En relacion con las teorias de liderazgo, este proyecto repercute en el factor
“comunicacion”, debido a que se fomentan nuevas formas de interactuar entre las unidades
de negocio y la Gerencia de Personas y Sustentabilidad. Transmitir la importancia de la
relacion, y que ésta sea interiorizada, es entendida como elemento fundamental en el
proceso de cambio vivido en Grupo Ultramar.

A su vez, impacta en el apoyo, guia y desarrollo profesional de las personas de las unidades
de negocio con las cuales la gerencia se relaciona, ya que su rol de acompafiamiento y
capacitacion las apoya a crecer a nivel personal y profesional.

Otro aspecto relevante, en relacion a lo investigado y declarado en el proyecto de disefio
de indicadores, es el significado que aporta a la relacidn y visidén organizacional, dado que
en este proceso se consigue avanzar en la consecucion de las estrategias, lo que impacta
directamente en potenciar la vision compartida.
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7.4 RED DO

El proyecto surge debido a que en la organizacidn se estdn viviendo procesos de cambio y
reestructuracion. Entre estos cambios, uno de los mas relevantes para la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad es su cambio de rol. Anteriormente, la Gerencia prestaba
servicios a las distintas unidades de negocio; actualmente su rol derivé en compliance y
coaching.

En este contexto, se vislumbra la necesidad de fortalecer la relacidon con las unidades de
negocio. En este contexto, RED DO se integra a cada uno de los demas proyectos de la
Gerencia de Personas y Sustentabilidad para que esta relacidn se resguarde en cada una de
las interacciones que tiene dicha Gerencia con las unidades de negocio.

7.5 PROYECTO DE MEDICION PARA EL DESARROLLO

Esta basado en el modelo de las 9 competencias y su principal objetivo es generar un
diagndstico de potencial de los colaboradores, identificando aquellas competencias mas
desarrolladas y en cuales su nivel de desempeno es insuficiente. El analisis es validado a
través de una metodologia de evaluacion en 3602. La evaluacion en 3602 consiste en que
un coordinador designado gestiona 6 entrevistas con el colaborador y un grupo de
colaboradores que se relacionan directamente con él. Este grupo debe estar compuesto por
su jefe directo, dos colaboradores con un cargo de nivel similar y dos subalternos.

Estos procesos estan a cargo de coordinadores designados, los cuales, una vez finalizada la
etapa de evaluacion, proceden a redactar informes que resumen los resultados obtenidos.
Este proceso se lleva a cabo una vez al afio. El alcance de este proyecto es de Ejecutivos
Lideres de Ultramar (ELUS), es decir, los gerentes generales y sus reportes directos.

Relacidn con las teorias de liderazgo

El proyecto de Medicidén para el Desarrollo, que busca diagnosticar el potencial de los
colaboradores, tiene relacion con la gestion del cambio, dado que el proyecto sirve de
insumo para determinar cuales competencias de los colaboradores requieren capacitacion
0 apoyo, para de esta forma velar por su progreso en la organizacion. Al ser evaluados seguin
el modelo de competencias, se esta velando por el cumplimiento de sus dimensiones, las
cuales se relacionan con las teorias de liderazgo en diversos aspectos, tales como ética,
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apoyo y guia; el nivel de capacidades del colaborador; el promover el desarrollo de los
colaboradores; y el trabajo en equipo.

7.6 PROCESO DE DESARROLLO DE PERSONAS (PDP)s=

El “Proceso de Desarrollo de Personas”, también conocido como “Proceso de Gestion de
Desempefio”, es un proyecto de gestion de capital humano, orientado al desarrollo
profesional de los colaboradores del Grupo Ultramar. Cuenta con tres pilares
fundamentales: evaluacién en 1802, gestion del desempefio y desarrollo. Tiene por finalidad
mejorar el alineamiento y desempefio organizacional mediante la integracién coordinada
de objetivos y competencias esperadas en los distintos niveles de la estructura
organizacional.

El proceso comienza con la etapa de fijacion de objetivos, “Alineamiento y Criterios de
Evaluacién”, en la cual el involucrado recibe de su jefatura una propuesta de objetivos a
alcanzar, junto con expectativas sobre cdmo realizard su labor. Los objetivos y expectativas
son consensuados y alineados con el colaborador, en funcién del cargo que posee, velando
gue sean adecuados en plazo y dificultad. Luego de que se logra un acuerdo, se procede a
la activacion del “Formulario de Desempefio” en la plataforma “SuccessFactors”, también
denominada “Jump!”. El “Formulario de Desempeino” es un instrumento a través del cual
se gestiona y evalla el trabajo de los colaboradores del Grupo Ultramar. Esta compuesto
por secciones de introduccién, informacién del empleado, plan de objetivos establecidos,
competencias asociadas al cargo, resumen de evaluacion y matriz “Qué vs. Como”.

Los objetivos se ingresan a la plataforma “SuccessFactors”, en la cual se declaran los
compromisos adquiridos. Los objetivos definidos permiten a las personas desarrollar
nuevas habilidades, que a su vez los preparan para asumir nuevos desafios.

Es importante aclarar que ocurre una “cascada de objetivos”, lo cual significa que los
objetivos de los colaboradores se desprenden de las metas que se ha acordado para sus
jefes, los que a su vez se desprenden de los de sus jefaturas. Es asi como se genera una
sucesion ldgica de responsabilidades compartidas.

La segunda etapa, “Evaluacion de Monitoreo y Feedback”, es una revisidn intermedia; luego
de unos meses de trabajo, el colaborador reporta el estado de cumplimiento de sus
objetivos en la plataforma “SuccessFactors”. El supervisor comprueba y evalta dichos
avances con mirada critica, constatando cuales labores fueron completadas de manera
satisfactoria, y cudles no, entregando feedback en consecuencia, para luego en conjunto
procedan a acordar oportunidades de mejora.

5% Grupo Ultramar. (2016). “Resumen PDP.”
80 psicéloga Gerencia Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar, Participe del desarrollo de PDP,
entrevista presencial, octubre 2017.
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En la tercera y ultima etapa, “Evaluaciéon de Desempeio”, una vez transcurrido el afio de
trabajo, el colaborador reporta el grado de cumplimiento de sus objetivos y se autoevalia
consecuentemente. Acto seguido, obtiene una calificacion y feedback de parte del
supervisor. Una vez llegado a consenso en cuanto a la calificacion obtenida, se procede a
firmar un documento, el cual es prueba del proceso llevado a cabo y del acuerdo alcanzado

Relacidn con las teorias de liderazgo

El proceso de desarrollo de personas es un proyecto en el cual no solo se asegura que los
objetivos de los colaboradores estén siendo alcanzados, sino que, ademas, al ser estos
partes de una cascada, alinean los objetivos individuales con los objetivos superiores. Estos
objetivos macro, de los cuales se desprenden los objetivos de los colaboradores, al provenir
de los altos ejecutivos del Grupo Ultramar, ayudan a compartir la vision y en consecuencia
se relacionan con el factor “vision compartida”.

Al existir un proceso de feedback en las etapas intermedias y finales, se contribuye al
crecimiento profesional de los supervisados por medio de guia y apoyo.

Empatia es uno de los factores clave que también se abordan en el proyecto, dado que se
considera individualmente a los colaboradores que estan siendo parte del proceso para
definir sus objetivos. A su vez, se identifican fortalezas y debilidades del colaborador,
realizdndose esfuerzos por acortar las brechas entre el desempefio obtenido por el
colaborador y el desempeno deseado.

Otro efecto relevante es que se asegura la comunicaciéon en términos de busqueda de
objetivos comunes y su entendimiento mutuo.

Por ultimo, al contar con claridad de objetivos y un seguimiento estructurado, el riesgo de
no cumplimiento se ve contenido, siendo “riesgo” uno de los factores clave para la
confianza, como fue detectado en el proyecto de disefio de indicadores.

7.7 ADMINISTRACION GLOBAL JUMP!

El proyecto se fundamenta en la herramienta utilizada para la gestion del personal en el
Grupo Ultramar, denominada “Jump!”. Esta es una herramienta que contiene varias
funcionalidades que facilitan la gestion de los procesos de personas. Las distintas unidades
de negocio contratan mddulos de “Jump!” segun las necesidades de gestion que éstas
consideren relevantes y oportunas segun su contexto. Entre estas se encuentran PDP,
descrito con anterioridad y los procesos de reclutamiento y seleccién.
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La herramienta es importante para Ultramar y con el proyecto se busca garantizar que ella
se mantenga operativa. El objetivo principal es velar porque la plataforma preste sus
servicios adecuadamente y de forma transversal.

Relacidn con las teorias de liderazgo

El proyecto tiene relacion con las teorias de liderazgo en el punto de gestion del cambio,
dado que se fomentan nuevas formas de gestionar procesos mediante una mayor
utilizacion de la plataforma “Jump!”

Velar por la utilizacion de la herramienta “Jump!” tiene la potencialidad de mejorar la
comunicacion y la confianza, ya que permite hacer seguimiento en tiempo real a aquellas
actividades que estan incorporadas en sus mddulos, contribuyendo a la transparencia y
conectividad de los procesos de personas.

7.8 MEDICION DE CLIMA-

Tiene como finalidad medir a través de la encuesta “Trust Index”, desarrollada por la firma
global de investigacidn, consultoria y desarrollo de culturas de confianza, Great Place to
Work (GPTW). La encuesta “Trust Index” es implementada en las diversas empresas del
Grupo Ultramar que se encuentran en el alcance del proyecto. Una vez efectuada la
encuesta, se procede a consolidar la informacién obtenida, determinando las causas y
analizando la implicancia de los resultados obtenidos en la encuesta.

Modelo Great Place To Work

“Un gran lugar para trabajar es aquel donde CONFIO en la gente para quien trabajo, tengo
ORGULLO por lo que hago y disfruto con mis compafieros de trabajo. Cualquier lugar para
trabajar puede medirse a través de cinco dimensiones: CREDIBILIDAD, RESPETO,
IMPARCIALIDAD (las cuales son atributos de la CONFIANZA), ORGULLO y CAMARADERIA.”¢2

Preguntas GPTW:

61 Great Place To Work. (2016). “GPTW, resultados consolidados.”
62 Great Place To Work. (2017). “Presentacién Charla de Sensibilizacién GRUPO ULTRAMAR.”
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La encuesta cuida el cumplimiento diversos aspectos estratégicos del ambiente laboral de
la organizacién. Consiste en 58 afirmaciones, en las cuales se cuenta con 5 opciones de
respuesta ordenadas en escala Likert: “casi siempre es falso”, “frecuentemente es falso”, “a
veces es falso y a veces es verdadero”, “frecuentemente es verdadero” y “casi siempre es
verdadero”. Las afirmaciones son agrupadas en conjuntos o clusters que guardan relacién
I6gica entre si. Estos clusters a su vez son agrupados en tematicas centrales. De esta forma,
se consiguen puntuaciones individuales para cada afirmacién, luego una calificacién para el
subgrupo en el que estan contenidas, y a su vez una calificacién para las tematicas

principales.
Las afirmaciones deben ser evaluadas desde “la visidn del drea”, que corresponde a qué

opinan de su area y jefatura directa, y desde “la visién corporativa”, que corresponde a qué
opinan de la organizacién y de quienes la dirigen.

Los resultados de GPTW 2017 se muestran a continuacion:

Vision Mejores

HOLDING
ULTRAMAR 2017 Area Grandes

2015
‘ Cantidad de Respuestas 3592
MEDIA GLOBAL 73,4 82,9 -9,5
Credibilidad 1 | Los jefes me mantienen informado acerca de temas 65,0 78,5 -13,5
y cambios importantes.
Los jefes indican sus expectativas claramente. 72,5 81,5 -9,0
Puedo hacer cualquier pregunta a los jefes y recibir 80,5 85,6 -5,2
una respuesta directa.
Los jefes son accesibles y es facil hablar con ellos. 82,2 87,5 -5,3
La gerencia es competente en llevar el negocio. 80,1 87,8 -7,8
Los jefes contratan personas que calzan bien con 68,2 81,2 -13,0
nuestra cultura.
7 | Los jefes hacen un buen trabajo asignando y 68,2 78,9 -10,7
coordinando a las personas.
8 | Los jefes confian en que la gente haga un buen 77,9 85,4 -7,4
trabajo sin tener que supervisarla continuamente.
9 | Alas personas aqui se les da bastante 83,2 89,3 -6,1
responsabilidad.
10 | Los jefes tienen una vision clara de hacia donde va 75,2 83,6 -8,3
la organizacion y qué debemos hacer para lograrlo.
11 | Los jefes cumplen sus promesas. 63,7 79,3 -15,6
12 | Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones. 67,7 79,0 -11,3
13 | Yo creo que los jefes despedirian a la gente sélo 73,5 81,7 -8,2
como ultimo recurso.
14 | Los jefes ejercen el negocio de una manera honesta 81,9 90,6 -8,7
y ética.
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Respeto

Imparcialidad

CREDIBILIDAD 74,3 83,6 -9,3
Se me ofrece entrenamiento para desarrollarme 61,3 74,3 -13,0
mds profesionalmente.

Me dan todos los recursos y equipos para hacer mi 79,6 84,7 -5,1
trabajo.

Los jefes muestran reconocimiento por el buen 64,5 76,9 -12,4
trabajo y por el esfuerzo extra.

Los jefes reconocen que pueden cometerse errores 71,1 81,1 -10,0
involuntarios al hacer el trabajo.

Los jefes incentivan y responden genuinamente a 70,3 80,7 -10,4
sugerencias e ideas.

Los jefes involucran a las personas en las decisiones 64,6 76,5 -12,0
que afectan su trabajo o su ambiente de trabajo.

Este es un lugar psicoldgica y emocionalmente 68,2 80,0 -11,8
saludable donde trabajar.

Este es un lugar fisicamente seguro donde trabajar. 80,1 89,0 -9,0
Nuestra infraestructura contribuye a un buen 74,4 81,2 -6,9
ambiente de trabajo.

A las personas se les anima a que equilibren su vida 67,9 79,0 -11,1
laboral y su vida personal.

Los jefes demuestran interés sincero en mi como 71,2 81,4 -10,3
persona, no sélo como empleado.

Puedo ausentarme cuando considero que es 73,0 82,0 -9,0
necesario.

Aqui tenemos beneficios especiales y Unicos. 67,4 78,9 -11,4
RESPETO 70,3 80,5 -10,2
A las personas aqui se les paga justamente por el 49,8 64,3 -14,5
trabajo que hacen.

Yo siento que recibo una parte justa de las 42,0 58,2 -16,2
ganancias que obtiene esta organizacion.

Mis jefes aprecian el trabajo de todos por igual. 64,5 75,4 -10,9
Las personas evitan usar medios deshonestos para 73,6 86,6 -13,0
lograr sus objetivos.

Los jefes evitan el favoritismo. 58,4 72,0 -13,6
La gente es tratada justamente sin importar su 85,2 93,3 -8,0
orientacion sexual.

Los ascensos se les da a quienes mas los merecen. 56,7 69,7 -12,9
La gente es tratada justamente sin importar su sexo. 85,1 92,4 -7,4
La gente es tratada justamente sin importar su 82,4 90,2 -7,8
edad.

Recibo un buen trato, independiente de mi posicidn 84,0 90,4 -6,4
en la empresa.

Si soy tratado injustamente creo que se me dara la 75,5 84,5 -9,0
oportunidad de ser escuchado y de recibir un trato
justo.

IMPARCIALIDAD 68,8 79,7 -10,9
Siento que mi participacion hace la diferencia. 77,4 86,1 -8,7
Mi trabajo tiene un significado especial: éste no es 75,7 83,3 -7,6
“so6lo un trabajo”.

Me gustaria trabajar aqui por largo tiempo mas. 78,2 84,5 -6,3
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Cuando veo lo que logramos siento una sensacién 84,7 90,4 -5,7

de orgullo.

Las personas estan dispuestas a dar extra para hacer 73,9 83,7 -9,8

el trabajo.

Me siento bien por la manera que contribuimos 73,4 85,1 -11,7

como empresa a la comunidad.

A la gente le gusta venir a trabajar aqui. 72,1 83,6 -11,5

Estoy orgulloso de decirles a otros que trabajo aqui. 82,3 88,2 -5,9

ORGULLO 77,2 85,6 -8,4
Camaraderia Cuando ingresas a la compafiia se te hace sentir 82,7 89,5 -6,8

bienvenido.

Cuando las personas cambian de funcién o de area 74,0 84,8 -10,8

de trabajo, se les hace sentir como en casa.

Aqui las personas celebran eventos especiales. 80,7 86,0 -5,3

Este es un lugar amistoso donde trabajar. 80,6 87,1 -6,5

Este es un lugar entretenido donde trabajar. 77,3 85,3 -8,0

Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo. 81,2 88,0 -6,7

Las personas aqui se preocupan por sus compafieros 77,8 86,0 -8,2

de trabajo.

Aqui hay un sentido de “familia” o equipo. 72,9 81,6 -8,7

Estamos todos juntos en esto. 72,4 84,2 -11,8

Uno puede contar con la cooperacién de las 77,6 86,5 -8,9

personas.

CAMARADERIA 77,7 85,9 -8,2

La gente es tratada justamente sin importar su 82,6 86,5 -4,0

condicion social.

Tomando todo en consideracion, yo diria que este 78,4 86,5 -8,1

es un gran lugar donde trabajar.

Tabla 6: Resultados GPTW 2016.53

7.9 GESTION DE CLIMA

La Gerencia de Personas y Sustentabilidad cumple un rol de asesoria experta. Una vez
consolidados los resultados de “Trust Index”, se analizan a través de ellos las oportunidades
de mejora de las distintas unidades de negocio. Con esta base, se realizan talleres de
consultoria donde las areas examinan la informacién proporcionada.

El principal objetivo es que las unidades de negocio sean mas efectivas en temas de clima.
Esto se mide a través de encuestas de satisfaccion.

8 Fuente: Elaboracién Propia. Basado en los resultados consolidados de GPTW Holding Ultramar 2016.
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Las alternativas de gestion son seleccionadas en base a la informacion de “Trust Index”, mas
el cruce de informacidn realizado a través de focus groups con consultores. Es importante
sefialar que cada unidad de negocio determina las medidas que tomara respecto a las
oportunidades de mejora identificadas.

En la cultura se promueve que antes de considerar la desvinculacion de algun colaborador,
en caso de tener malos resultados, se procede a brindarle apoyo para que pueda salir
adelante. En caso de no conseguir mejorar la situacién del colaborador, se analiza si la
intervencion fue correcta y si no es posible revertir la situacién actual.

Relacioén con las teorias de liderazgo

En cuanto a forma, la encuesta resulta ser muy efectiva evitando sesgos. La agrupacién de
las afirmaciones en clusters es un método efectivo para conseguirlo, pues asi se considera
una sola vez aquellos factores que son generados por cierto subconjunto de afirmaciones.
Por ejemplo, si existiera una afirmacidon que por si misma valora la credibilidad, siendo que
ésta es generada al agrupar comunicacién, competencia, e integridad, se caeria en el sesgo
de correlacion multiple. Dicho error dimensionaria de manera inadecuada los factores,
afectando los resultados de la encuesta.

Respecto al fondo, se evidencia que las preguntas, si bien apuntan a aspectos clave del clima
organizacional, estdn enfocadas a la gestidn de los managers. Esto, si bien es adecuado en
el contexto del “Modelo Great Place to Work”, persigue un objetivo estratégico distinto al
de “potenciar la cultura de liderazgo”, para lo cual se buscaria identificar la impresion que
los colaboradores tienen sobre dichos aspectos en una perspectiva de desempeiio grupal.

Algunos ejemplos de esto son: “Los jefes son accesibles y es facil hablar con ellos”, la cual,
en favor de contestar a las interrogantes planteadas en el proyecto de “cultura de
liderazgo”, podria ser formulada como: “Los integrantes de mi equipo de trabajo son

accesibles y es facil hablar con ellos”.

Se evidencia, de esta manera, que algunas preguntas no entregan la informacion requerida
para identificar en qué medida se esta consiguiendo potenciar la cultura de liderazgo.

7.10 MANDOS MEDIOS SELLO DE LIDERAZGO

El Sello de Liderazgo esta compuesto por las siguientes dimensiones:
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1.- Velar por la Sustentabilidad del Negocio: gestionar para que el negocio sea rentable y
perdure en el tiempo, tomando acciones que resguarden de igual manera los resultados en
el corto y largo plazo y la forma en que son logrados.

2.- Sostener una Mirada Estratégica en la Gestidn: gestionar considerando la aspiracion de
Holding Ultramar y la estrategia de largo y mediano plazo de las Unidades de Negocios.
Implica revisar y actualizar la estrategia regularmente, comunicarla adecuadamente, alinear
a las personas y evaluar los logros sistematicamente.

3.- Ser Protagonistas: adaptar las maneras de proceder al entorno cambiante de forma
innovadora, propositivas y proactivas, asumiendo riesgos controlados y aprendiendo de los
errores.

4.- Respetar al otro: Fomentar el reconocimiento y valoracidon del otro, tratando a las
personas con respeto y franqueza, buscando y entendiendo la diversidad como fuente de
creacion de valor.

5.- Desarrollar a las personas y a mi mismo: reconocer nuestras propias brechas vy
oportunidades para gestionar nuestro desarrollo, a la vez de dar feedback y promover la
movilidad interna.

6.- Gestionar de forma colaborativa: generar un adecuado contexto y desarrollar practicas
gue promueven la colaboracién y cooperacién, desde un sentido de trabajo en equipo y
compromiso con un propodsito compartido.

El Proyecto consiste en trabajar con mandos medios, para potenciar su rol segun la cultura
de Grupo Ultramar vy, por consiguiente, determinar el impacto que éstos tendran en la
organizacion.

En un comienzo su foco fue unificar la mirada respecto al liderazgo que deberian ejercer los
mandos medios, y en base a ello generar un plan de gestion.

Por mando medio se entiende a todo colaborador que tiene gente a su cargo o que
desarrolla proyectos de manera transversal para la organizacién y que no esta en la
categoria de ELU.

Los mandos medios en la organizacién alcanzan un 9%, pero impactan en un 88% de los
colaboradores, lo que refleja la relevancia del proyecto.

Para este fin se elabord un comité de asesoria de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad,

buscando potenciar a los mandos medios, unificando criterios de forma colaborativa con
las unidades de negocio.

84



Su principal objetivo es desarrollar las competencias de los mandos medios. El comité es
responsable de medir el impacto y la eficacia del proyecto.

Relacidén con las teorias de liderazgo

El proyecto tiene directa relacidén con las teorias de liderazgo, ya que impulsar el liderazgo
en los mandos medios.

Segun lo declarado por Bass, Ouchi y Kotter, el proyecto apunta a un aspecto fundamental
para potenciar la cultura de liderazgo, pues se debe tener presente que el liderazgo debe
ser potenciado en toda la organizacién, y no solo en altos niveles jerarquicos. Si bien se
comprende que el alcance de algunos de los proyectos de la gerencia se ha acotado a ELUs
debido a la enorme dificultad que significa implementarlos en niveles mas bajos, el poder
potenciar el liderazgo en los mandos medios es un gran paso.

La repercusion que puede tener el proyecto se ve respaldada empiricamente, puesto que,
al influir en los mandos medios, que son un 9% de la organizacién, se puede llegar a
impactar a 88% de los colaboradores con los que estos interactian.

7.11 RELACIONES LABORALES SELLO DE LIDERAZGO

El proyecto vela por asegurar el bienestar de los colaboradores de Grupo Ultramar,
potenciar el manejo de los conflictos internos y resguardar el buen manejo de las
negociaciones colectivas con los sindicatos.

Anteriormente, el alcance de los cursos impartidos para capacitar a los colaboradores en
tendencias actuales de relaciones laborales y reformas laborales era a nivel de ELU, pasando
luego a cubrir la Gerencia de Personas y Sustentabilidad.

El objetivo es alcanzado en la medida que el bienestar de los colaboradores en Ultramar se
vea resguardado, lo cual se traduce en que no existan paros o huelgas. Dado que en las

distintas unidades de negocio han ocurrido con menor frecuencia, se ha contribuido al
cumplimiento del objetivo.

Relacion con las teorias de liderazgo
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El impacto que tiene este proyecto se relaciona con el factor clave de liderazgo, “Empatia”,
dado que vela por la consideracion individual de los trabajadores. El bienestar de los
colaboradores es parte del objetivo del proyecto.

A su vez, el hecho de resguardar que las negociaciones colectivas se den de la mejor forma,
y que los conflictos sindicales se vean reducidos, implica que la comunicacidén esta siendo
resguardada, potencidandose el ambiente de confianza.

Los factores clave de confianza “Etica” y “Beneficio”, son reforzados, puesto que en las
negociaciones se busca mejorar las condiciones de los colaboradores en base a los
principios de respeto y justicia.

7.12 CONCLUSIONES

Respecto a medicion de clima, se ha determinado que, si bien las dimensiones que se
abordan en las preguntas de GPTW apuntan a factores clave de la organizacion en cuanto a
clima, el enfoque no estd alineado con el objetivo “potenciar la cultura de liderazgo”. Esto
se debe a que las preguntas centran su atencion en si los jefes estén procediendo de manera
correcta, sin consultar acerca de los miembros de la organizacidén que no se encuentran en
posicion de jefatura pero que si podrian estar ejerciendo liderazgo. Por lo tanto, se pierde
informacioén del grupo en su conjunto.

Respecto a las 9 competencias y el Sello de Liderazgo, que sefialan la forma en que se debe
operar en las empresas afiliadas a Ultramar de manera que el ambiente laboral propicie la
productividad y el bienestar de los colaboradores, se ha verificado que los objetivos
estratégicos detrds de ellos estan altamente correlacionados con las teorias que se han
determinado como adecuadas, dada su vigencia y pertinencia al contexto del Holding
Ultramar.

Considerar al cliente como parte central de la organizacién es uno de los pilares de las
teorias mas recientes. La teoria Z de Ouchi®* sefiala la importancia de cuidar la relacién entre
los distintos miembros de la organizacién, vigilando las repercusiones que pueden tener los
actos en el sentir y en las actividades de las demds personas. Por lo tanto, se puede afirmar
que las 9 competencias y el Sello de Liderazgo estdn muy conectadas con la teoria.
Adicionalmente, cuidar las actividades de servicio al cliente, promueve la entrega de un
servicio de primer nivel por cada una de las lineas del negocio, reflejada en la competencia
de orientacion a resultados.

Respecto a las competencias de protagonismo, aprendizaje y cambio, liderazgo e influencia,
y visidn estratégica, sus caracteristicas son estudiadas por Bass en la teoria del Liderazgo

64 William Ouchi. (1993). “Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge”.
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Transformacional. Son temas centrales de la teoria no solo comprender la visién de la
organizacion, sino que transmitirla de manera efectiva a los miembros de la organizacion.
La teoria aborda comportamientos que movilicen al equipo a la consecucion de los
resultados, con pasidn por lo que estan realizando, entregandole un sentido de propdsito a
sus acciones.

La teoria de Kotter también se encuentra reflejada en la inspiracidon de los lideres como
elemento clave para que los miembros del equipo se transformen en lideres que movilicen
a la organizacion en su conjunto, velando por aquello que para el autor es lo esencial del
liderazgo, y la principal diferencia que le atribuye al contrastarlo con el management: el
enfrentar de manera correcta los cambios que enfrentan en la organizacién, de manera
autocritica y proactiva.

Por lo tanto, se puede ver que, si bien algunas particularidades de estas teorias no son
recogidas en las 9 Competencias o en el Sello de Liderazgo, su esencia se encuentra
capturada en ellas.

Las competencias enuncian el qué, pero no se especifica el cdmo, resultando ser una
declaracion de intenciones que necesita ser rigurosamente puesta en practica. Examinando
los resultados de la encuesta GPTW, se evidencia que varios puntos estan bajo las
expectativas; por ejemplo, las dimensiones: “Los jefes involucran a las personas en las
decisiones que afectan su trabajo o su ambiente de trabajo.”, “Los jefes cumplen sus
promesas.”, o “Los jefes demuestran interés sincero en mi como persona, no sélo como
empleado.”, las cuales han tenido una calificacidn insuficiente.

El alcance del proyecto no incluye, por restricciones presupuestarias, a los mandos medios
bajos. En un futuro esto deberia ser subsanado, ya que la manera de conseguir que la
organizacién pueda enfrentar de la mejor forma los desafios cambiantes del entorno,
construyendo en conjunto un clima de liderazgo y confianza, en el que los trabajadores se
encuentren plenamente motivados con sus actividades y comprometidos con el bienestar
propio, de sus colegas y de la organizacion, es logrando que los integrantes en su conjunto
adhieran a la cultura organizacional.

Se evidencia la conexidon entre las teorias de liderazgo en las que se ha cimentado la
investigacion del presente proyecto con la declaracidn estratégica del Grupo Ultramar y los
objetivos de los proyectos de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad. Todos los proyectos
que han sido analizados guardan relacion con algunos de los factores clave que han sido
declarados en etapas anteriores del proyecto de disefio de indicadores de liderazgo vy
confianza.

El enfoque de “Trust Index”, en cuanto a liderazgo, no se alinea con potenciar la cultura de

liderazgo en los niveles jerarquicos menores, pero si cubre aspectos fundamentales cuando
se considera el actuar de los jefes.
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Se debe procurar, como lo comparte la Gerencia de Personas y Sustentabilidad, un aumento
en el alcance de los proyectos, buscando que los valores sean adquiridos por todos los
colaboradores.

El nuevo rol que ha tomado la Gerencia de Personas y Sustentabilidad, de acompafiar a las
unidades de negocio como asesor experto, ha impactado en los proyectos. Se destaca la
rapidez de adaptacion a a este cambio y su repercusion en la vision compartida por la
organizacion.

Los desafios y expectativas de los proyectos abarcan:

e El alineamiento de las unidades de negocio en temas culturales, lo cual apunta a
gestionar colaborativamente los proyectos de clima

e Procurar que la cultura del Holding sea incorporada por los colaboradores desde las
etapas mas tempranas

¢ Aumentar el alcance de los proyectos
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8. FACTORES CLAVE

8.1 IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVE

En el siguiente apartado, considerando el contexto del Holding Ultramar, se identifican y
explican los factores que las teorias de liderazgo analizadas sefialan como relevantes y de
mayor incidencia como componentes del liderazgo, y sefialan que por consiguiente el
potenciar estos factores implica potenciar el liderazgo dentro de la organizacidn. Estos son
aspectos cuyo nivel de presencia posibilitan evaluar la capacidad de liderazgo en la
empresa.

Segun las teorias de liderazgo Transaccional, Transformacional, liderazgo cambiante y teoria
z, existen muchas variables que de una u otra forma pueden explicar el nivel de liderazgo,
y aungue varios factores presenten relevancia, se ha debido determinar aquellos que son
predominantes.

Estos factores han sido estudiados en conjunto con los especialistas de la Gerencia de
Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar, encargados de la formulacién del Sello de
Liderazgo y Modelo de Competencias, y han sido validados, en reuniones presenciales, en
un proceso iterativo de testeo en base a su relevancia para la organizacion.

Por consiguiente, los factores se vislumbran como resultado del cruce entre lo que los
autores de las teorias analizadas conjeturan como claves para potenciar la cultura de
liderazgo, y que es lo que la empresa considera cdmo de mayor importancia para sus
desafios.

Por medio de estos factores clave y a través del proceso iterativo ya descrito, se generan
definiciones de liderazgo, estas son declaradas en “Definicion de liderazgo de Holding
Ultramar” y “Definicion de confianza de Holding Ultramar”. Estas definiciones son utiles

para generar un entendimiento transversal del significado de estos conceptos para la
organizacion.

8.1.1 Factores clave para el liderazgo

8.1.1.1 Influencia

Producir cierto efecto en la forma de pensar, sentir o actuar, de una persona o grupo, que
ejerce en el/ellos cambio o variacion.
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Ejemplo: Al explicar la forma en la que se debe realizar una labor, influyo en la forma en la
gue ésta serd realizada.

8.1.1.2 Motivacion

Estimular a alguien o despertar su interés. Aumento del impulso a la accion desde un estado
de animo positivo, el cual activa y mantiene la conducta.

Ejemplo: Al comunicar al equipo lo importante de la actividad y lo beneficioso que sera
tanto como para la organizacién como para las personas, aumenta la motivacién.

8.1.1.3 Empatia

Capacidad cognitiva de percibir lo que el otro puede sentir. Conlleva cambios de conducta
segun cdmo se afecta al otro.

Ejemplo: Comprender las metas, motivaciones, preocupaciones y temores del otro es parte

de ser empatico, y es fundamental para saber como impulsarlo a dar lo mejor o
direccionarlo de manera correcta.

8.1.1.4 Vision Compartida

Implica transmitir efectivamente los objetivos, motivaciones, y preocupaciones,
consiguiendo adherencia al equipo y a cada uno de sus integrantes.

Ejemplo: Comunicar y conseguir que el equipo comprenda y comparta objetivos permite
que pongan mayor empefo y creatividad en lograrlos.

8.1.1.5 Gestion Del Cambio

Toma de decisiones que permitiran dejar una situacién actual que no deseamos, o no es

Optima, para alcanzar otra que resulta mas adecuada.

Ejemplo: Al adaptar un proceso de gestion de reclamos, saber qué tan paulatinamente
deben introducirse los cambios, qué conservar, qué potenciar, y reconociendo
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responsabilidades es clave para tener éxito y necesario para adquirir o conservar la ventaja
competitiva en atencidn al cliente.

8.1.1.6 Pensamiento Positivo

Estado de optimismo, incluso al enfrentar situaciones dificiles o cambios desfavorables.

Ejemplo: Al comenzar a trabajar con un nuevo software, no disgustarse pensando en lo
dificil que sera adaptarse, sino tomarlo como una posibilidad de aprender y hacer mas
eficientes los procesos.

Gestion

Peso ) vision Pensamiento
) Teoria/Factor . del .
relativo compartida . positivo
cambio
20% Teorias 3 2 3 2 2 2
transaccionales
Teori
50% eorias 3 3 3 3 3 3

transformacionales

Teorias de liderazgo
cambiante

15% Teoria Z 3

3 3 3 3 3
100% Suma 2,8 3,0 2,8 2,8

15% 3 3 3 3 3 3

Tabla 7: Factores Clave para el Liderazgo®

Lo que se puede apreciar en la tabla N2 5 es la forma mediante la que se ha evaluado y
determinado que los factores ya descritos, son claves para el liderazgo del Holding Ultramar.

Los factores han sido evaluados en conjunto con la Gerencia de Personas y Sustentabilidad
en reuniones con sus jefes de proyecto, en las cuales se informaban las particularidades de
las teorias analizadas y de manera consecuente generamos una discusion en la cual se
determinaba que tan relacionada estaba cada teoria con la situacién de la organizacidn. La
evaluacion se realizé en una escala de 1 a 3 para cada una de las teorias de liderazgo que
han sido consideradas dentro del andlisis, y teniendo en consideracion cuan importantes
son estos factores para la organizacion.

Un factor que ha sido evaluado con 3 implica que:

* Tal factor es sefialado por dicha teoria como predominante

8 Fuente: Elaboracién propia.

91



* No esta contenido o englobado por ningun otro factor
e Es prioritario para los desafios del Holding Ultramar

Por consiguiente, un factor calificado con 3 significa que se considera “Muy relevante”.
Ser calificado con un dos 2 quiere decir que:

* El factor, si bien puede ser importante por dicha teoria y para la organizacién, no
estd en el maximo en la escala de prioridades

e También puede recibir una calificacion de 2 si de una u otra forma se encuentra
englobado por otro factor

Por consiguiente, un factor calificado con 2 significa que se considera “Relevante”.
Por el contrario, que sea evaluado con 1, significa que:

* No es prioritario en el mediano - corto plazo para Holding Ultramar
* no es considerado dentro de dicha teoria.

Por consiguiente, un factor calificado con 1 significa que se considera “Irrelevante”.

Claramente las teorias no tienen la misma importancia relativa, lo que ha sido estudiado en
profundidad en el “MARCO CONCEPTUAL”, y explicado en el aparatado “CONCLUSIONES
GENERALES TEORIAS LIDERAZGO”, por lo que dependiendo de la relevancia relativa que
dichas teorias han demostrado poseer, es que han sido ponderadas, siendo por
consiguiente la con mayor ponderacion la teoria de Liderazgo Transformacional.

Finalmente, las calificaciones que un factor ha obtenido segun cada una de las teorias
consideradas, son ponderadas segun el peso relativo que fue asignado para estas teorias.
Se ha considerado que un factor es clave para el liderazgo del Holding Ultramar, si dicho
resultado es mayor a 2,5.

Algunos de los factores que son importantes, que han sido estudiados, pero que no han
calificado como factores clave debido a que son englobados por otro factor o que no cuenta
con el nivel de prioridad de los que han sido seleccionados, son:

* El“Respeto”, la cual se encuentra ligada al factor “Empatia”

* La “Integracién”, la cual se encuentra ligada al factor “Confianza”

e El “Progreso personal”, la cual esta ligada al factor “Gestién del cambio”
e La “Inspiracién”, la cual se encuentra ligada al factor “Motivacién”

e La “Accesibilidad”, la cual se encuentra ligada al factor “Comunicacion”
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e El“Carisma”, que, si bien es considerado importante, no esta al maximo en la escala
de prioridades.
e La “Coherencia”, que esta englobada por el factor “Confianza”

Pes.o Teoria/Factor | Respeto | integracion Progreso inspiracion | Accesibilidad | Carisma | Coherencia
relativo personal
Teorias
20% . 2 2 2 2 2 2 2
transaccionales
Teorias
50% transformacional 2 2 2 3 2 2 2
es
Teorias de
15% liderazgo 2 2 2 2 2 2 2
cambiante
15% Teoria Z 3 3 2 2 2 2 2

Tabla 8: Factores no seleccionados como clave para el Liderazgo®

En la tabla N26 se puede apreciar las calificaciones de los factores que no fueron
considerados como claves para el liderazgo en el contexto del Holding Ultramar.

Ellos han sido integrados como subdivisiones de los factores que los estan englobando, y en
consecuencia, han sido considerados al momento de construir el instrumento con el cual se
recopilara la informacion para los KPI.

8.1.2 Definicion de liderazgo de Holding Ultramar

Liderazgo es la capacidad de influenciar positivamente al equipo, motivado por generar
progreso en la organizacién y por crecer personalmente, inspirando a los colaboradores,
siendo considerado con el resto del equipo y sus opiniones, y aceptando los nuevos desafios
con optimismo.

8.1.3 Factores clave para la confianza

% Fuente: Elaboracién propia.

93




Se ha determinado que la confianza es uno de los factores mas importantes para el liderazgo
organizacional. En particular para este factor, la gerencia de recursos humanos ha
manifestado que requiere de un sub-andlisis, ya que resulta ser clave para Holding Ultramar.

8.1.3.1 Predictibilidad

La confianza se basa en prever o conjeturar un hecho, acontecimiento, comportamiento u
accion. Segun las expectativas que tenga, se confiara o no.

Ejemplo: preveo que de seguir las instrucciones del médico me sanaré, por lo que le tengo
confianza y obedezco sus instrucciones.

8.1.3.2 Riesgo

Explica el peligro en el que se incurre cuando se confia, dada la posibilidad de que los
eventos no ocurran como se ha previsto.

Ejemplo: soy consciente de que al pagar por adelantado podria no recibir un trabajo de
calidad.

8.1.3.3 Creer en buenas intenciones

Se espera que la persona en quien se confia actle de buena fe, sin la intencion de infringir
dano.

Ejemplo: Un trabajador pide ayuda a un colega en el uso de un software, confiado en que
éste no utilizard dicha informacion para desprestigiarlo.

8.1.3.4 Basada en antecedentes

Clarifica que la expectativa de comportamiento futuro debe estar fundada en lo que se

conozca de la contraparte.

Ejemplo: Si un trabajador es puntual en la entrega de sus informes, el supervisor asume que
sus proximas entregas también seran en los plazos estipulados.
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8.1.3.5 Comunicacioén efectiva

Se produce cuando el mensaje se transmite de manera clara y sin espacio para
malentendidos.

Ejemplo: Cuando los mensajes verbales y no-verbales son consistentes, la persona recibe la

comunicacion efectivamente.

8.1.3.6 Etica

Conjunto de normas o cédigos que son considerados por las personas como correctos y
esperables en el comportamiento.

Ejemplo: Si un trabajador se comporta siempre de manera moralmente correcta, un colega
tendera a creer que mantendra esa forma de actuar, y le dard seguridad para compartir con
él sus inquietudes.

8.1.3.7 Beneficio

Ganancia obtenida en un proceso econdmico al tomar los ingresos y descontar los costos
correspondientes.

Ejemplo: Al considerar el beneficio que significa tener su auto funcionando, la tarifa que
cobra el técnico y cuan probable es que pueda repararlo exitosamente, el trabajador confia
en el técnico y acuerda la reparacion.

reI:::i(\)lo Disciplina/Factor Predictibilidad Riesgo Creer Antecedentes Comunicacién Etica Beneficio
10% Filosofia 3 3 2 3 2 2 2
45% Psicologia 3 3 3 3 3 3 2
25% Sociologia 3 3 3 3 3 2 3
20% Economia 3 3 3 3 2 3 3
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Tabla 9: Factores Clave para la Confianza®’

8.1.4 Definicion de confianza de Holding Ultramar

Confianza es la creencia que se tiene sobre los previsibles esfuerzos y buenas intenciones
de personas, grupos u entidades, la cual esta fundada en los antecedentes que se conozca
de ellos, en la integridad y en la ética que estos han demostrado poseer. Al existir esta
expectativa, se siente comodidad compartiendo recursos, informacién, impresiones u
opiniones, pues se corre menor riesgo al mostrarse vulnerable, posibilitando generar
comunicacidn efectiva.

8.2 CIMENTACION DE LOS FACTORES CLAVE

8.2.1 Objetivos

2

Se presentan los principales objetivos de la “Cimentacion de los Factores Clave’
e Materializar los Factores Clave previamente declarados

e Darle especificidad a los Factores Clave
e Conseguir que los Factores Clave sean medibles

8.2.2 “Dimensiones” respecto a los factores clave

Se debe hacer un cruce entre los factores de liderazgo y una bajada concreta para, de esta
forma, conseguir que los indicadores apunten a metas claras y especificas, posibilitando que
los factores tengan una repercusion medible y objetiva.

La materializacidn de los factores de liderazgo en acciones o habilidades especificas se ha
conseguido analizando detalladamente las teorias de liderazgo, en las cuales se especifican
las principales acciones a través de las cuales un el lider consigue ser influyente, motivador,
empatico, transmitir su visién, gestionar el cambio y actuar desde el positivismo,
transfiriéndolo a los colaboradores.

67 Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez determinado como se materializan los factores, considerando el contexto del
Holding Ultramar, se procede a gestionar reuniones con los jefes de los proyectos de clima
gue se realizan en la Gerencia de Personas y Sustentabilidad para todo el Grupo Ultramar,
compuesto por tres psicdlogos, un ingeniero civil industrial y una ingeniera comercial.

En las reuniones las ideas fueron validadas desde su experiencia, en funcién de teorias y
expectativas declaradas por el Grupo Ultramar, a través de un proceso de pivoteo de
inquietudes, comentarios y reflexiones a considerar.

Junto con esto, se ha validado el hecho de que un lider no es necesariamente alguien que
desempeiia sus funciones desde un cargo de jefatura. Cualquier persona puede ejercer
liderazgo, dinamizando la organizacién y consiguiendo mejores resultados, tanto en
productividad como en bienestar.

En esta dinamica se obtuvo como resultado las siguientes dimensiones en las que se
concretan los factores clave:

Se debe lograr influencia de los lideres; esto se consigue como consecuencia de:

e Obtener el respeto de sus pares
e Demostrar capacidades sobresalientes en sus labores
* Repercutir en el pensamiento de los colaboradores
Debe generar motivacion, lo que es consecuencia de:
e Lograr que la gente entienda la importancia de sus acciones
e Transmitir deseos de lograr metas ambiciosas

Se debe ser empdtico con cada colaborador, por lo tanto, el lider debe:

* Estar siempre dispuesto a ayudar a los colaboradores a lograr sus objetivos
e Mostrar real interés por ensefiar en aquellos aspectos que sea competente
¢ Interesarse por las necesidades de sus colaboradores

* Escuchary entender las preocupaciones de los colaboradores

Genera vision compartida, como consecuencia de:

e Entregar la vision del area y de la organizacién de forma atractiva
e Permitir a los colaboradores expresar sus ideas
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e Tener una imagen consensuada de los objetivos del equipo
¢ Alinear los objetivos especificos de los miembros del equipo

Procura potenciar el cambio y su gestidn, por medio de:

* Impulsar el crecimiento personal

* Crear instancias para desarrollar al personal

¢ Determinar adecuadamente qué cambios se deben realizar
e Velar por fomentar la innovacion de los colaboradores

Debe mantenerse positivo:

¢ Incentivar la existencia de un ambiente de optimismo

Debe generar un ambiente de confianza en su entorno, como consecuencia de:

* Actuar de manera consistente

* Proceder segun lo planificado

e Compartir riesgos

* Actuar de buena fe

e Cumplir sus obligaciones

e Comunicar con el equipo de manera efectiva

e Actuar de forma ética e integra

e Mantener el respeto y responsabilidad

* Sentir que el trabajo en equipo es ventajoso para sus objetivos
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9. DECLARACION DE OBJETIVOS

Luego de la comprension de la situacién actual y la determinacién de la manera de
materializar los factores clave de liderazgo segun el contexto del Holding Ultramar realizado
en la seccién “CIMENTACION DE LOS FACTORES CLAVE” de este informe, se ha procedido a
identificar objetivos estratégicos para cada una de las dimensiones de dichos factores. Cabe
mencionar, que como se ha mencionado, los factores clave para potenciar el liderazgo se
consiguen como consecuencia de cualidades o componentes que permiten, por ejemplo,
que una persona llegue a ser influyente. Estos componentes han sido recogidos de lo que
explica Bernard Bass de ellos, en su teoria de Liderazgo Transformacional.

El proceso de identificacién de objetivos consistid en considerar cada uno de los puntos en
los que se concretan los factores clave de liderazgo, declarados en “proceder del lider”, y
en base a estos puntos verbalizar los objetivos de forma clara, fijando que estos concuerden
con la metodologia SMART, la cual es punto de referencia para la organizacién.

Los porcentajes de cumplimiento de los objetivos son referenciales, y se ha utilizado el 75%
como punto de referencia debido a que es el desempefio que ha tenido Holding Ultramar
en las encuestas de clima a través de Great Place To Work. Estos podradn ser modificados en
la medida que los mismos indicadores que se busca disefar con el presente proyecto,
demuestren en qué grado éstos logran ser cumplidos.

Los objetivos han sido agrupados en clusters que guardan relacidn légica entre si, los cuales
a su vez son agrupados en tematicas centrales, consistentes con el apartado “Cimentacién
de factores claves” que se ha obtenido como resultado de la investigacién realizada a lo
largo del proyecto. Estas tematicas centrales son los factores clave para potenciar la cultura
de liderazgo en Holding Ultramar, que también se han obtenido como fruto del analisis del
presente proyecto.

Esto es graficado de forma simplificada en la siguiente tabla:

Factor Componente
Influencia Identificacion con el lider
Motivacién Inspiracion
Empatia Apoyo y guia
Consideracién individual
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Vision compartida Entendimiento

Significado

Gestion del cambio Promueve el auto desarrollo

Innovacién y cambio

Pensamiento positivo Optimismo

Ambiente de confianza Predictibilidad

Riesgo

Creer

Antecedentes

Comunicacion

Etica

Beneficio

Tabla 10: Factores Clave®®

Se debe lograr identificacion con los lideres, esto se consigue como consecuencia de:

¢ Obtiene el respeto de sus pares
¢ Demostrar capacidades sobresalientes en sus labores
* Repercute en el pensamiento de los colaboradores

Por lo tanto, los objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:

1.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidon declare que su jefe es alguien
que le inspira, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segun escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion declare que su jefe demuestra
capacidades sobresalientes en las labores en las que se desempefia, y deben estar “de
acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segun escala Likert.

8 Fuente: Elaboracién propia.
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3.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién declare que su jefe es alguien
gue repercute en su pensar y sentir, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con
ello, segln escala Likert.

La influencia es consecuencia de la “identificacion con el lider”. Estos 3 objetivos en
conjunto conforman la “identificacién con el lider”; por lo tanto, al realizar un promedio
ponderado de estos 3 objetivos se obtiene el porcentaje de cumplimiento con Ia
identificacion con el lider y por consiguiente la “influencia”.

Debe generar inspiracion, lo que es consecuencia de:

* Lograr que la gente entienda la importancia de sus acciones
e Transmitir deseos de lograr metas ambiciosas

Por lo tanto, lo objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:

1.- Alcanzar e el 75% de los miembros de la organizacién declare sentir que sus acciones
repercuten de forma significativa en la empresa, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segun escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidon opine que se promueve el
considerar los problemas como oportunidades de mejora, y deben estar “de acuerdo” o
“muy de acuerdo” con ello, segun escala Likert.

La motivacidon es consecuencia de la “Inspiracidon”. El promedio ponderado de estos dos
objetivos conforma la “Inspiracion” y a su vez entrega el valor de cumplimiento de la
motivacion.

Se debe ser empatico con cada colaborador, por lo tanto, el lider:

e Estasiempre dispuesto a ayudar a los colaboradores a lograr sus objetivos
* Logra manejar los conflictos efectivamente

e Muestra real interés por ensefiar en aquellos aspectos que sea competente
e Seinteresa por las necesidades de sus colaboradores

e Escuchay entiende las preocupaciones de los colaboradores

Por lo tanto, los objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:
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1.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion opine que los colaboradores
suelen ayudar a sus colegas a lograr sus objetivos, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segln escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién opine que los colaboradores
manejan los conflictos de manera efectiva, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”
con ello, segun escala Likert.

3.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidn afirme que existe interés de sus
colaboradores por ensefiar al resto, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con
ello, segln escala Likert.

4.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidn opine que existe real interés por
sus necesidades, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segin escala
Likert.

5.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién sienta que se le da apoyo en
cuanto a las preocupaciones que demuestra, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segln escala Likert.

El factor clave de liderazgo, “Empatia”, es consecuencia del “Apoyo y guia” vy la
“Consideracion individual”. El promedio ponderado de los objetivos 1 y 2 conforman
“Apoyo y guia”, y el promedio ponderado de los objetivos 3 y 4 conforma “Consideracion
individual”.

Genera vision compartida, como consecuencia de:

e Entregar la vision del area y de la organizacién de forma atractiva
e Permitir a los colaboradores expresar sus ideas

e Existe una imagen consensuada de los objetivos en mi equipo

¢ Los objetivos especificos de los miembros estan alineados

Por lo tanto, los objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:
1.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion declare que entiende y comparte
la visidn de la organizacion, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segun

escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién opine que se les permite
expresarse, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segin escala Likert.
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3.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion afirme que la vision de los
objetivos es consensuada, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segun
escala Likert.

4.- Alcanzar que el 75% de los miembros de los colaboradores opine que sus objetivos estan
alineados con los del resto de la organizacion, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segln escala Likert.

El factor clave del liderazgo, “Vision compartida”, es consecuencia del “Entendimiento” y el
“Significado”. El promedio ponderado de los objetivos 1y 2 conforman “Entendimiento”, y
el promedio ponderado de los objetivos 3 y 4 conforman “Significado”.

Se debe procurar potenciar el cambio y su gestién, por lo tanto:

* Seimpulsa el crecimiento personal

* Se crean instancias para desarrollar al personal

* Se determina adecuadamente qué cambios se deben realizar
* Sevela por fomentar la innovacién de los colaboradores

Por lo tanto, los objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:

1.- Alcanzar que el 75% de los miembros de |la organizacién sienta que se le impulsa a crecer
como persona, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, seglin escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion declare que se generan diversas
instancias para desarrollar y potenciar su conocimiento, y deben estar “de acuerdo” o “muy
de acuerdo” con ello, segun escala Likert.

3.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion opine que los cambios realizados
en la empresa son los adecuados, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello,
segun escala Likert.

4.- Alcanzar que el 75% de los miembros de los colaboradores declare que se les incentiva
a innovar o llevar a cabo sus funciones con ingenio, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segln escala Likert.

El factor clave de liderazgo “Gestién del cambio”, es consecuencia de “Promover el auto
desarrollo” e “Innovacién y cambio”. El promedio ponderado de los objetivos 1 y 2
conforman el “Promover el auto desarrollo”, y los objetivos 3 y 4 conforman la “Innovacion
y el desarrollo”.

103



Debe mantenerse positivo, por lo tanto:

¢ Incentiva la existencia de un ambiente de optimismo

Por lo tanto, el objetivo propuesto para alcanzar tales propésitos es:

1.- Alcanzar que el 75% de los colaboradores opine que existe un ambiente de optimismo
en la organizacion, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segln escala
Likert.

Debe generar un ambiente de confianza en su entorno, como consecuencia de:

e Actuar de manera consistente

e Proceder segun lo planificado

e Compartir riesgos

e Actuar de buena fe

e Cumplir sus obligaciones

e Comunicar con el equipo de manera efectiva

e Actuar de forma ética e integra

e Mantener el respeto y responsabilidad

e Sentir que el trabajo en equipo es ventajoso para sus objetivos

Por lo tanto, los objetivos propuestos para alcanzar tales propdsitos son:

1.- Alcanzar que el 75% de los miembros de los colaboradores declare que en la organizacién
se acostumbra a actuar de manera consistente, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segun escala Likert.

2.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién declare que en la empresa se
realizan las tareas tal cual se ha planificado, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”
con ello, segun escala Likert.

3.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacién declare que los riesgos que toma

en sus labores son compartidos con su jefe, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”
con ello, segun escala Likert.
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4.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidén opine que los colaboradores
actuan de buena fe, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello, segun escala
Likert.

5.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion afirme que sus colaboradores
acostumbran a cumplir con sus deberes, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”
con ello, segun escala Likert.

6.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacidén opine que sus colaboradores se
comunican con el equipo de manera efectiva, y deben estar “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” con ello, segln escala Likert.

7.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion piense que sus colaboradores
actuan de forma ética e integra, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con ello,
segun escala Likert.

8.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion declare que en la empresa se
actua de forma respetuosa y justa con todos los colaboradores, y deben estar “de acuerdo”
0 “muy de acuerdo” con ello, segun escala Likert.

9.- Alcanzar que el 75% de los miembros de la organizacion opine que el trabajo en equipo
es ventajoso para alcanzar sus objetivos, y deben estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”
con ello, segun escala Likert.

El factor clave de liderazgo “Confianza” es consecuencia de la “Predictibilidad”, el “Riesgo”,
el “Creer”, los “Antecedentes”, la “Comunicacién”, la “Etica” y el “Beneficio”. El objetivo 1
esta relacionado con la “Predictibilidad”, los objetivos 2 y 3 estan relacionados con “Riesgo”,
el objetivo 4 estd relacionado con “Creer”, el objetivo 5 estd relacionado con
“Antecedentes”, el objetivo 6 esta relacionado con “Comunicacion”, los objetivos 7 y 8
estan relacionados con “Etica” y el objetivo 9 estd relacionado con “Beneficio”. El promedio
ponderado de los objetivos conforma “Confianza”.
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10. DISENO DEL INSTRUMENTO

10.1 INSTRUMENTO

En base a los factores clave detectados, la cimentacion de los factores clave, y la declaracién
de los objetivos, se ha construido para cada uno de ellos un indicador clave.

Se ha utilizado como punto de referencia el cuestionario elaborado por Bass, analizandolo
para determinar si algun aspecto de los mencionados en dicho instrumento ha sido omitido,
o ha sido replanteado. Es importante sefialar que los indicadores resultados del presente
proyecto no buscan ser una copia del cuestionario de Bass, por lo que no se genera un nexo
directo entre cada una de las preguntas elaboradas, sino que simplemente ha sido
ilustrativo a la hora de considerar cdmo formular las afirmaciones.

Los indicadores ideados han sido formulados como porcentaje de respuestas que caen en
la categoria “muy de acuerdo” o “de acuerdo” segun una escala Likert. El porcentaje se
obtiene a través de la respuesta de un cuestionario con afirmaciones que los colaboradores
deben evaluar segin una escala Likert. Esto implica que, para cada afirmacion presente,
deben declarar si estan “Muy de acuerdo” con ella, “De acuerdo”, en un estado “Neutral”,
en “Desacuerdo”, o “Muy en desacuerdo”.

Se ha determinado que formular el cuestionario en base a afirmaciones a ser contestadas
en escala Likert es acertado, debido a la sencillez y efectividad que demuestra al evaluar
opiniones®. COmo agregado, es de la misma manera que se evalla en la encuesta de clima
organizacional utilizada en Grupo Ultramar, por medio del Trust Index, de la consultora
Great Place to Work.

Componente Enunciados
Mi jefe directo es una persona que inspiran respeto, n
resultando ser una referencia o modelo a seguir
. Identificacion . . . . .
1 Influencia , Mi jefe directo tiene capacidades sobresalientes 2
con el lider
Mi jefe directo produce efecto en el pensar y sentir 3
de los colaboradores

® Hernandez R. Fernandez y Batista. (2008). "Metodologia de investigacion”. Mc Graw Hill.
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En mi drea de trabajo se pone énfasis en la

importancia de mis labores y sus consecuencias 4
Motivacién Inspiracion
En mi drea de trabajo se promueve la consideracion S
de problemas como desafios/oportunidades
En mi drea de trabajo se procura manejar/solucionar 6
los conflictos efectivamente
Apoyo y guia Se me ayuda a alcanzar mis metas 7
, En mi drea de trabajo se preocupan por explicarme
Empatia 8
la manera de hacer las cosas
Mi jefe directo demuestra disposicidn e interés por 9
. ., las necesidades cada uno
Consideracion
individual ., . .
En mi drea de trabajo se escucha y entiende las 10
preocupaciones de los colaboradores
Se comunica la visién de él drea y la organizacion de 1
forma atractiva
Entendimiento
En el equipo que integro se me permite expresar mis 12
L, ideas, y estas son consideradas integramente
Vision
compartida . .
Tenemos una imagen similar sobre lo que queremos 13
lograr
Significado
Existe interés por lograr que los objetivos 14
individuales apunten a un objetivo comun
En mi drea de trabajo me impulsan a crecer como 15
Promueve el persona
auto desarrollo . . . .
Existen instancias que apuntan a desarrollar mis 16
., capacidades y adquirir conocimientos
Gestion del
cambio En el equipo que integro se reconoce
adecuadamente que conservar y que cambiar para | 17
Innovacion y alcanzar situaciones mas adecuadas
cambio Se fomenta la creatividad y nuevas formas de hacer 18

las cosas
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Pensamiento

Existe un estado de optimismo, incluso al enfrentar

s Optimismo . . 19
positivo P situaciones desfavorables
T Los colaboradores de mi drea de trabajo actian de
Predictibilidad . J 20
manera consistente
Al trabajar en equipo, mis companeros suelen ”
proceder segun se ha planificado.
Riesgo
Cuando trabajo en equipo, se comparte riesgos con 22
los colaboradores y jefaturas.
Los colaboradores en mi area de trabajo suelen
Creer 23
actuar de buena fe.
Ambiente de Los colaboradores de mi area de trabajo suelen
] Antecedentes . 24
confianza cumplir con sus deberes
. El equipo que integro logra comunicarse de manera
Comunicacion quipo g g g 25
clara
En mi drea de trabajo se actua, piensa y diseia las "
acciones de forma ética
Etica
Los principios de respeto, justicia y responsabilidad -
son parte importante de la cultura en la organizacion
- Creo que trabajar en grupo con mis colaboradores es
Beneficio g J grup 28

beneficioso para cumplir mis objetivos

Tabla 11: Cuestionario liderazgo™

Cabe recalcar que los “Componentes” que son presentados en la tabla anterior, son
producto del andlisis de lo que senala Bernard Bass en la teoria de Liderazgo
Transformacional como las consecuencias que posibilitan la materializacion de aquellas
particularidades que se han definido como “Factores clave de liderazgo”, teniendo en
consideracién las particularidades del Holding Ultramar.

La materializacién de estos componentes se ha subdividido en acciones o cualidades
especificas en base a las cuales se han construido los enunciados. Esto ha sido explicado de
manera detallada en la seccién “CIMENTACION DE LOS FACTORES CLAVE”.

70 Fuente: Elaboracién propia.
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10.2 INDICADORES EN BASE A INSTRUMENTO

Considerando lo ya expuesto, los indicadores son, para cada afirmacidn contenida en el
instrumento disefiado:

x
N2 de respuestas en categoria "Muy de acuerdo”+ N2 de respuestas en Categoria "De acuerdo"

N2 de respuestas totales

Donde X representa un porcentaje de cumplimiento para dicha afirmacidn.

Luego, para cada subconjunto “consecuencia de” que contenga estas afirmaciones, el
indicador es el promedio ponderado de sus afirmaciones. En caso de que el subconjunto
este conformado por solo una afirmacidn, el indicador es equivalente al resultado del
indicador de su afirmacion.

Por ejemplo, el KPI de “Identificacidn con el lider” es:
KPIIdentificacic’m lider = KPIafirmaci(’)nl + KPIafirmaci(’)nZ + KPIafirmaci(’)n3
y el KPl de “Comunicacién” es:
KPIcomunicaci()n = KPIafirmaci()n 25
Por ultimo, los KPI’s de los siete factores clave detectados son el resultado del promedio

simple de las sub categorias que lo conforman.

Por ejemplo, el KPI del factor clave “Empatia” es:

KPIempatia = KPIapoyo y guia + KPIconsideracién individual
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11. NEXO ENTRE LOS ENUNCIADOS DEL INSTRUMENTO
Y HOLDING ULTRAMAR

Para facilitar la comprension de la relacidn existente entre los enunciados que forman parte
del instrumento disefiado, y el contexto del Holding Ultramar, el siguiente apartado explica
de qué forma se conectan los enunciados con las declaraciones estratégicas de la empresa,
con los proyectos de clima que se realizan en la organizacidn, y con las expectativas que han
sido manifestadas en las entrevistas con los jefes de proyecto de la Gerencia de Personasy
Sustentabilidad.

La “Identificacion con el lider” es uno de los componentes que se mencionan en el
instrumento, el cual se encuentra relacionado con la “Influencia” que puede ejercer un lider
a sus subordinados. El lider logra identificacion con él siendo una referencia para los
colaboradores, demostrando capacidades sobresalientes y produciendo efectos positivos y
significativos en el pensar de estos. Es notorio que en Holding Ultramar se vela por
conseguir esto. En los proyectos “Sucesiéon y Desarrollo”, “Sello de Liderazgo”, y el “Modelo
de Competencia”, se identifica el potencial de los colaboradores, sus conocimientos, y el
logro de sus resultados. Junto con esto, se identifica que capacidades tienen para
relacionarse con las personas y su entorno, lo que conlleva una preocupacion por los efectos
gue se producen por el area en la que se desempefian.

Por su parte, la “Inspiracién” es un componente que se ha detectado e incluido en el
instrumento, el cual se encuentra relacionado con la “Motivacion”. El lider consigue inspirar
a los colaboradores cuando este les transmite la importancia de las labores que realizan, y
promueve el considerar los eventuales problemas que se presentan como oportunidades.
En proyectos del Holding Ultramar estos son temas que estan en la mira. Un claro ejemplo
es “PDP”, en el cual, al consensuar los objetivos y metas de los colaboradores, junto con
resguardar que estos sean adecuados para los colaboradores considerando plazo y
dificultad, se muestra y resguarda que tengan una secuencia légica mediante el proceso de
cascadeo de objetivos, asegurando a la vez que los colaboradores sean conscientes de la
repercusidn que tiene el cumplimiento de ellos. Para el Holding Ultramar, el mantener a los
trabajadores inspirados es un compromiso, y declaran la pasién como uno de sus valores,
expresando que esta se alimenta en la conviccidn de que aquello que se hace es valioso y
contribuye al bienestar de la organizacién y de los stakeholders.

El “Apoyo y guia” es uno de los componentes que se mencionan en el instrumento, el cual,
junto con la “Consideracién individual” contribuyen al nivel de “Empatia” que un lider tiene
con sus colaboradores. Se puede corroborar como ambos conceptos que la teoria
transformacional de Bernard Bass sefiala como fundamentales para el liderazgo, son
considerados en Holding Ultramar, tanto en sus proyectos como en sus declaraciones
estratégicas, puesto que en su “Modelo de 9 Competencias” enuncian como una de ellas la
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gestion de redes, en la cual expresan que los lideres deben entregar apoyo constante a cada
uno de sus colaboradores, incluso yendo mas alla de su ambito de accién. Junto con esto,
en “Sello de Liderazgo”, se sefiala dentro de sus pilares el velar por el bienestar individual
de cada uno de los colaboradores.

El “Entendimiento” y el “Significado” son los componentes que potencian la existencia de
“Vision compartida” en la organizacion, el cual es uno de los factores clave para el liderazgo.
Estos componentes implican que la visidn se estda comunicando de forma atractiva, las ideas
de todos los miembros de un grupo son consideradas al tomar las decisiones, existe una
imagen similar de lo que se desea conseguir, y los objetivos de los colaboradores se
encuentran en sintonia y apuntando a un objetivo comun. Estos son elementos pueden ser
reconocidos en los esfuerzos que se hacen en el Holding Ultramar en varios de sus
proyectos. Algunos ejemplos de esto son “Induccion”, “PDP” y “Actualizacién de Modelo de
Competencias”. En el proceso de induccién del Holding Ultramar se vela por transmitir la
visidn organizacional de forma atractiva, lo que a su vez posibilita el alineamiento de las
metas de los colaboradores y le aporta significado, por otra parte, en PDP, al velar porque
los objetivos que le son designados a los colaboradores sean consecuencia de los objetivos
de sus jefaturas por medio del proceso de cascadeo, permite que la imagen que se tiene de
estos sea similar, y que se encuentren en sintonia con un objetivo comun. También se debe
recordar que el proyecto de “Actualizacion de Modelo de Competencias” busca generar
nexo entre las dimensiones del “Sello de Liderazgo” vy el actual “Modelo de Competencias”,
lo que permitiria potenciar el entendimiento de los colaboradores al poder vincularlos.

El “Promover el auto desarrollo” y la “Innovacidon y cambio” son los componentes que
guardan relacién con la “Gestidén del cambio” en la organizacion. En el Holding Ultramar
ambos temas no solo son declarados como centrales al revisar su declaracion estratégica,
sino que al analizar los proyectos que se realizan en la Gerencia de Personas vy
Sustentabilidad se puede verificar que existen importantes esfuerzos para contribuir a su
progreso. Dentro de las declaraciones estratégicas, se constata dentro de sus pilares
estratégicos que el desarrollar al maximo al personal es parte de ellos, lo que conlleva
facilitar el crecimiento de estos, tensionarlos, dar y pedir feedback, y empoderar a los
colaboradores. A su vez, en el “Modelo de Competencias” del Holding Ultramar, se sefiala
que, al corroborar el nivel de cumplimiento de estas competencias para los colaboradores
en alcance, se garantizara que estos disefien soluciones innovadoras desde su profundo
entendimiento del negocio, y que sean referentes al innovar buscando instalar aprendizajes
mas efectivos en la organizacion.

El “Optimismo” es otro de los componentes que se ha detectado e incluido en el
instrumento, el cual se encuentra relacionado con el pensamiento positivo. El Holding
Ultramar, en sus declaraciones estratégicas permite apreciar la relevancia que tiene este
término para la organizacion, pues declaran dentro de sus valores el trabajar con vitalidad,
alegria y sintiéndose orgullosos de ser parte del Grupo Ultramar.
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Respecto a los componentes “predictibilidad”, “Riesgo”, “Creer”, “Antecedentes”,
“comunicacién”, “Etica”, y “Beneficio”, los cuales se encuentran relacionados con el factor
clave de liderazgo “Ambiente de Confianza”, se puede constatar como estos estan incluidos
en los valores del Holding Ultramar, y su vez son considerados en los proyectos de la
Gerencia de Personas y Sustentabilidad. Desde el momento que se examina la misién del
Grupo Ultramar, la cual es “Ser un socio en quien confiar”, se logra comprender que la
confianza es central para la organizacién. Mas aun, al examinar sus valores, se puede
apreciar que uno de ellos es la seguridad, y al realizar el mismo ejercicio con los pilares
estratégicos de la organizacién, se puede comprobar que uno de ellos es la gestién de los
riesgos. Respecto a la comunicacidn, en su “Modelo de competencias” se declara que en la
organizacion “el trabajo se debe realizar de forma colaborativa, generando comunicacién y
confianza tanto en el equipo de trabajo como con otras unidades de negocio u areas”. Por
su parte, el proyecto “Relaciones Laborales” muestra que los componentes “Etica” y
“Beneficio” se ven reguardados en el Holding Ultramar, debido a que en las negociaciones
qgue se realizan en este proyecto con los grupos sindicales, se contribuye a mejorar las
condiciones laborales de estos. Por ultimo, sobre la “Predictibilidad” y el “Creer” en mi
equipo de trabajo, se puede apreciar que en proyectos como “Gestion de Clima” y “PDP” la
Gerencia de Personas y Sustentabilidad trabaja por el cumplimiento constante y consistente
de las labores de los integrantes de los grupos de trabajo, lo cual impacta de manera positiva
en ellos.
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12. GUIA DE USO PARA INSTRUMENTO DISENADO

Para comenzar a utilizar el instrumento disefiado, se debe tener en cuenta las siguientes
recomendaciones que se han formulado en la busqueda de que la aplicabilidad del
instrumento resulte de forma efectiva.

12.1 ¢, QUE SE MIDE?

Con el instrumento que se ha disefiado como resultado de la investigacion del proyecto de
tesis, se busca determinar las percepciones de los colaboradores en alcance respecto a 28
distintos enunciados.

Estos enunciados dan cuenta de particularidades o cualidades que son fundamentales para
que la cultura de liderazgo del Holding Ultramar se vea potenciada.

Es importante ser enfatico y recalcar que en un instrumento de estas caracteristicas se
evallan las percepciones, por lo cual los resultados que se obtengan de este instrumento
no son un reflejo inequivoco de la realidad, sino una muestra clara del sentimiento colectivo
de los colaboradores en cuanto a cada uno de los enunciados, que en suma dan cuenta de
como se experimenta el liderazgo en la organizacion.

12.2 { CUANDO SE MIDE?

Se considera importante el tener en cuenta que la mayoria de los instrumentos de medicion
de clima utilizados en Holding Ultramar son de caracter anual, y se ha concluido que una
forma efectiva de contribuir a la incorporacion del instrumento dentro de la organizacién,
junto con la consecuente adaptacion a él, es ser consistente con el nimero de mediciones
gue se acostumbran a realizar en la organizacién. Es de esta forma que se aconseja que el
cuestionario enviado a los colaboradores que se encuentren en el alcance pensado para el
instrumento, sea aplicado una vez al afio.

También se considera que el instrumento generado serd incorporado de mejor manera por
los colaboradores si se logra que éste sea respondido en las mismas instancias en que
algunos de los otros instrumentos de medicidén de clima se estan evaluando, ya que de esta
forma no se interrumpiran las labores de estos en una nueva oportunidad, lo cual podria
llevar a generar molestia. Luego de evaluar las instancias que existen, se vislumbra que un
momento idoneo para utilizar el instrumento se presenta cuando se esta evaluando Trust
Index de Great Place to Work. Una ventaja afiadida que se le atribuye a esta instancia como
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momento en el cual implementar dicho instrumento es que ademas tanto el instrumento
gue se ha disefiado en el transcurso de la memoria y Trust Index cuentan con un formato
similar, por lo que los colaboradores contarian con esta referencia o nexo légico a la hora
de contestarlo.

12.3 {, COMO SE MIDE?

La medicion pretende que, con la utilizacion del instrumento, cada una de las afirmaciones
sea evaluada por los colaboradores segun una escala Likert, en la cual existen cinco
diferentes opciones: “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”, en un estado “Neutral”, en
“Desacuerdo”, o “Muy en desacuerdo”.

Respecto a cdmo se debe utilizar el instrumento disefiado, de partida se aconseja
distribuirlo a los colaborados en alcance por medio de la web, debido a que es un canal que
agilizara la entrega del cuestionario, ademas de facilitar el monitoreo y procesamiento de
la informacidn obtenida.

Otro punto importante es incentivar a los colaboradores de manera adecuada para
conseguir que ellos efectivamente deseen contestarlo. Una accidn que contribuird a ello es
considerar el tiempo que serd destinado para contestar a conciencia el instrumento, e
incluir dicho espacio cuando se planea como se destinaran las horas de trabajo de los
colaboradores en alcance. De esta manera ellos no se veran afectados o sobre cargados de
actividades.

La difusion de la informacion es fundamental para la correcta ejecucidén de este tipo de
actividades, por consiguiente, se debe comunicar a los colaboradores en que consiste el
cuestionario, y concientizarlos respecto a los beneficios que obtienen de contestar
honestamente el instrumento, comentandoles que en base a los resultados se gestionaran
acciones que contribuiran a mejorar su experiencia laboral en el Holding Ultramar.

Una parte importante de la difusién consiste en asegurar a los colaboradores que sus
respuestas no tendran ningun tipo de repercusion y su seguridad serd resguardada. Es por
ello que se debe explicar de forma transparente como se levantara la informacion, y de qué
forma sera manejada.

Respecto al levantamiento de informacién, se sugiere que, para resguardar la
confidencialidad de los resultados, la informacidn sea separada solo en area en que las
subdivisiones logren contener al menos 5 personas. En caso contrario, se recomienda hacer
un analisis generalizado de esa gerencia o darea, de forma tal que las personas
comprometidas, que estén contestando dicho instrumento, no se enfrente al temor de ser
reconocidas, trayendo como consecuencia el responder de forma sesgada por el temor a
que se puedan tomar represalias en su contra. Solo si se resguarda que los resultados sean
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veridicos, los analisis posteriores pueden ser concluyentes.

12.4 ¢ A QUIEN SE MIDE?

Respecto a quienes se debe dirigir el cuestionario, se considera que un buen inicio seria
medir a los Ejecutivos Lideres de Ultramar (ELU’s) y a quienes les reporten directamente a
ellos. De manera de incluir a los cargos gerenciales y a los mandos medios en la evaluacién.

Se aconseja, ademas, que aquellas personas que sean gerentes de darea, respondan el
instrumento segun lo que crea que los colaboradores miembros del area opinan sobre la
situacioén de liderazgo en su lugar de trabajo. Esto es importante pues ayudara a tener una
idea de cuan distintas son las percepciones de los colaboradores, y de la gerencia, respecto
a la situacion de liderazgo.

Para proximas etapas, se debe tener presente que al ser un instrumento que se enfoca en
potenciar la cultura de liderazgo en la organizacion, se aconseja que en un futuro este sea
aplicado a cada uno de los colaboradores del Holding Ultramar, ya que esta es la Unica forma
de determinar de manera inequivoca el nivel que se ha alcanzado respecto a los factores
clave de liderazgo cuando se va descendiendo en los niveles de responsabilidad. Aun asi, se
comprende que en las etapas iniciales esto puede ser complicado, dado el gran nimero de
colaboradores con los que se cuenta en la empresa, y por consiguiente, no solo se suma la
dificultad de medir e interpretar los resultados de los indicadores para cada una de las areas
de Holding Ultramar, sino que ademas el potenciar el nivel de liderazgo, o gestionar los
resultados de los indicadores en los mandos medios o en los niveles inferiores de Ila
organizacion, lo cual resulta ser inviable.

Se aconseja que de manera paulatina se trabaje por ampliar el alcance del instrumento y la
aplicabilidad de este mismo en cuanto a la gestion que se realiza con los resultados
obtenidos. Esto es de vital importancia, pues las mas grandes brechas en liderazgo que se
han detectado se encuentran en términos de alcance.

El potenciar el liderazgo de manera que este llegue a ser ejercido incluso por aquellos que
no tienen gente a su cargo, pero apliquen la innovacion al quehacer de sus actividades,

motiven a su entorno de forma inspiradora, y generen amplia y positiva repercusion en los
involucrados con su trabajo, es a lo que se desea llegar.

12.5 { QUE HACER CON LOS RESULTADOS?

Para cada una de estas afirmaciones se debe considerar cuantos colaboradores declaran ser
representados por alguno de los niveles “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”, “Neutral”, en
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“Desacuerdo”, o “Muy en desacuerdo”. Cada respuesta de los colaboradores en alcance
tiene el mismo valor.

Se recuerda que los indicadores para cada afirmacidn se calculan siguiendo la siguiente
formula:

x
N2 de respuestas en categoria "Muy de acuerdo”+ N2 de respuestas en Categoria "De acuerdo"

N2 de respuestas totales

Donde X representa un porcentaje de cumplimiento para dicha afirmacidn.

En cuanto a la forma en que se debe utilizar la informacién extraida del instrumento, se
aconseja generar un informe respecto a sus resultados al menos una vez al afio. En este
documento se debe identificar las areas de la organizacion que presenten resultados segun
los KPI’s por debajo de los objetivos que se han trazado para este indicador. En un comienzo,
se espera que el resultado para los KPI's de cada uno de los factores clave presente un nivel
superior al 75%.

Si alguno de los KPI's de los factores clave presenta un bajo desempefio se deberdn
proponer metas concretas respecto al avance de ellos. Para esto, se debe considerar que
los cambios que conllevan el cultivar y potenciar un ambiente de liderazgo propicio, no es
algo que se consiga en un plazo de tiempo corto, por lo que se recomienda poner especial
foco en la evolucion temporal de los resultados obtenidos con los KPI’s. Si bien se ha
determinado que un 75% de cumplimiento en los KPI’s es la cifra apropiada para las etapas
iniciales, la evolucidn que pueda tener la cifra en concreto es algo que debe ser priorizado
por sobre el resultado en si.

Un drea que en un comienzo pueda presentar resultados insatisfactorios, pero a lo largo del
tiempo vaya progresando de manera importante, debe de ser reconocida por el avance que
ha demostrado, en cambio un drea que desde las etapas iniciales ha expuesto resultados
por sobre la media, pero que al considerar la evolucién de su desempefio demuestra que
contrario a mantener o potenciar el ambiente de liderazgo, lo que estd haciendo es
debilitarlo, es un area que tiene importantes esfuerzos que realizar para cambiar dicha
tendencia, siendo por tanto este resultado un indicio de alerta a tener en consideracion
para procurar mantener y potenciar los buenos resultados obtenidos en las mediciones
iniciales.

Otro aspecto fundamental a tener en cuenta cuando se analice la informacidn, es que los
resultados que se obtengan del instrumento, y por consiguiente de los KPl’s, son el
resultado de las percepciones de quienes lo contesten, y son una muestra de cémo ven los
colaboradores a la organizacion, a su area o a sus jefes directos, y no ratifican o demuestran
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rotundamente lo que realmente son.

Al tener en cuenta esto, otro aspecto al que se debe hacer seguimiento es a las brechas que
se presenten entre la percepcién de un area en concreto lo que sefiale el lider/gerente. Las
brechas en las percepciones deben movilizar acciones de manera de reducirlas, pues si
existen gaps demasiado grandes, esto quiere decir que el encargado del area en cuestién
no estd consciente de los malestares que apremian a sus subordinados.

Por ultimo, al analizar los KPI'S, se debe inspeccionar la variabilidad de los resultados. Para
que la importancia de verificar los niveles de variabilidad en las respuestas sea
comprendida, se ha ideado el siguiente ejemplo:

Cierta drea ha obtenido en el KPI “empatia” resultados sobre el 75% en los ultimos afios,
ademas su evolucidn temporal es creciente, y la brecha entre la percepcién del area en
conjunto, y la percepcion de su lider, es relativamente pequefa. Esto daria a pensar que en
esta area todo funciona de maravilla, pero hasta el momento no se ha tenido en
consideracion la varianza en los resultados. Al examinar este factor, se puede apreciar que
existen dos tipos de colaboradores; los que declaran estar “Muy de acuerdo” con las
afirmaciones, y aquellos que declaran estar “Muy en desacuerdo”. Este escenario es
preocupante, pues podria significar que, si bien a la mayoria de los colaboradores del area
se les brinda ayuda para alcanzar sus metas, siente que existe preocupacién por explicarles
la manera de hacer las cosas, que existe interés por sus necesidades, y se presta atencién a
sus preocupaciones, existe otro grupo que se encuentra en una situacion diametralmente
opuesta.

Un escenario como el anteriormente expuesto no puede ser pasado por alto, y ameritaria
gue se investigara la razén de esta variabilidad en las respuestas, de forma de corregir tal
situacion y asegurar el bienestar de aquellos colaboradores que presumiblemente estan
siendo descuidados, o que estan recibiendo un trato distinto al de sus compafieros.

12.6 PROXIMOS PASOS

Hasta el momento se ha dado igual importancia a cada uno de los factores cable para
potenciar la cultura de liderazgo en el Holding Ultramar, y lo mismo ocurre para cada uno
de los componentes y de los enunciados que lo componen. Un préximo paso a seguir es
priorizarlos segun los requerimientos de la organizacion, aunque se aconseja ser cauteloso
en esta labor, pues cada uno de los enunciados, componentes de los factores clave, y los
factores clave, han sido incluidos luego de una seleccién minuciosa, y por consiguiente
todos tienen su debida importancia y deben ser analizados cuidadosamente.

También es importante, en la busqueda de que la difusion del instrumento sea lo mas
efectiva y eficiente posibles, que se genere una conexién y/o equivalencia ldgica entre la
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escala Likert utilizada, y una escala mas intuitiva para los colaboradores del Holding
Ultramar, como podria ser la escala de notas de 1 a 7 que suele ser utilizada en los colegios
y universidades.

Por ultimo, se aconseja avanzar en el alcance de los colaboradores que participaran en la
evaluacién del instrumento, pues como ya se ha mencionado, es importante tener presente
para potenciar la cultura de liderazgo, esta debe ser impulsada incluso en los niveles
jerarquicos mas bajos.
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13. BRECHA CARACTERISTICAS LIDERAZGO DESEADAS
Y SITUACION ACTUAL

Existe una brecha entre la situacién actual y la situacion deseada, detectada en base a las
entrevistas que se han realizado a los lideres de los proyectos del Holding Ultramar.

Los proyectos son una clara muestra sobre cudles aspectos la organizacién estd poniendo
esfuerzos por generar avances; por lo tanto, las declaraciones de objetivos de dichos
proyectos sefialan los cambios que busca la organizacion. Aun asi, dicha informacion no es
suficiente. Para determinar cual es la situacion deseada, se debe considerar cual es la visidon
gue tiene la organizacién respecto a los aspectos clave de liderazgo.

Los proyectos que se estan realizando actualmente en la organizacidon contienen metas,
generalmente, para el corto plazo y por consiguiente, la brecha que se podria detectar en
este sentido es menor a la que realmente existe entre la situacion actual de la organizacion
y aquella a la que aspira en su situacién ideal.

Es por este motivo que la pregunta realizada en las entrevistas, que apunta a las
expectativas que tiene la organizacion en un periodo de tiempo relativamente amplio,
ayuda a alcanzar el objetivo de esta seccion.

Cabe sefialar que si bien las brechas son una muestra clara de cuales son los desafios que
tiene la empresa por delante, y por consiguiente es relevante ser consiente de ellas, las
brechas que aqui son sefialadas se basan en las percepciones recogidas en las entrevistas
realizadas a los expertos y jefes de proyectos de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad,
que si bien son confiables y validas, no son una seiial inequivoca de la realidad. Estas
brechas deben ser contrastadas con el instrumento que se ha elaborado como resultado
del proyecto. Deben ser consideradas, por consiguiente, como una primera aproximacion
que responde a la interrogante sobre cuales son los principales retos que enfrenta el
Holding Ultramar, los cuales son expuestos a continuacién.

13.1 BRECHAS DETECTADAS
13.1.1 Influencia

En lo que se refiere al nivel de influencia, se concluye que actualmente en la organizacion,
los ejecutivos de nivel gerencial del Holding Ultramar logran generar un alto nivel de respeto
en sus seguidores, debido a que en proyectos como Sello de Liderazgo y PDP se esta
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procurando que integren de manera sélida los valores organizacionales, cuenten con un
nivel de capacidades consecuente con su cargo y presenten un actuar integro.

En esta linea, se ha determinado que en niveles gerenciales la incidencia que tienen los
lideres en la forma de pensar y actuar de los colaboradores es satisfactoria, pero el alcance
es algo que se debe procurar ampliar si lo que se busca es potenciar un ambiente de
liderazgo generalizado.

13.1.2 Motivacion

La motivacion en el Holding Ultramar es un tema que se ha trabajado a fondo en todos los
proyectos de la gerencia de Personas y Sustentabilidad, sobre todo Red DO, PDP y Sello de
Liderazgo Mandos Medios. En ellos se proponen objetivos u formas de formularlos que se
ven sustentados en la inspiracion que puedan generar los lideres en los colaboradores,
avanzando en alcance para jefaturas que no son exclusivamente las gerenciales.

Existe consenso en que se debe procurar avanzar en potenciar el deseo de los colaboradores
por obtener grandes logros y que de manera consecuente éstos interioricen que sus
acciones tienen una repercusion significativa para la organizacion.

13.1.3 Empatia

En lo que respecta al nivel de empatia que existe al interior del Holding Ultramar, se ha
detectado que este es uno de los puntos fuertes al interior de la organizacidn, ya que los
resultados de Great Place to Work sefialan que el 85% de los colaboradores esta muy de
acuerdo con que existe un trato justo hacia ellos y el 75% de ellos afirma que se tiene alta
consideracion e interés por sus preocupaciones.

Sin embargo, dadas las declaraciones estratégicas y lo que vislumbra la gerencia para el
futuro de la organizacion, el interés mutuo al interior de la empresa es algo que se debe
seguir potenciando.

13.1.4 Vision compartida

La Gerencia de Personas y Sustentabilidad declara que la vision compartida es uno de los
aspectos con grandes posibilidades de progresar, debido principalmente a que el alcance
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de los proyectos que se efectuian al interior del area, se limita generalmente a los ejecutivos
de nivel gerencial, por lo que la visidon es consensuada y compartida entre éstos.

El nivel de integracidn con los mandos inferiores es algo que no se ha explorado en
profundidad, pero se estima que, en aspectos como la comunicacién de igual a igual, tanto
al interior del equipo de trabajo como entre equipos de trabajo y permitir que los
colaboradores expresen sus ideas, tienen potencial de mejora.

También se ha afirmado que los objetivos de los miembros, si bien son determinados por
un proceso de “cascada”, lo que asegura en gran medida el alineamiento, no representan
la vision que éstos tienen de los pasos que se deben seguir en la organizacidon y su
transmisidn tiene oportunidades de mejora. Por lo tanto, se afirma que existe una brecha
que cubrir.

13.1.5 Gestion del cambio

La gestidon del cambio y los procesos que fomenten la innovacion son puntos que se han
detectado con potencial de ser mejorados en la organizacion. Segun los resultados de Great
Place to Work, el 63% de los colaboradores opinan que se les dan instancias para
desarrollarse profesionalmente lo cual esta, seglin datos de la misma encuesta, un 12% bajo
el benchmark.

Ademas, la Gerencia de Personas y Sustentabilidad del Holding Ultramar ha declarado que
la innovacion por parte de los colaboradores no ha sido especialmente alta; esto puede
deberse a que no se ha fomentado de manera adecuada, generando una brecha a cubrir.

13.1.6 Pensamiento positivo

Se ha detectado que en términos de provocar que los colaboradores actlien y piensen desde
una perspectiva positiva es algo que se ha conseguido en los puestos gerenciales del Holding
Ultramar.

Sin embargo, en cargos de jefatura media y baja la repercusién que la supervision tienen en
el pensamiento positivo de sus subordinados no siempre es la indicada, dado que los
incentivos que se dan apuntan al intercambio mas que a la inspiracion. En este sentido, se
debe procurar que, al plantear los objetivos para cada colaborador, sean transmitidos de
manera que la forma de actuar se vea impregnada por un afan de superacion.
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13.1.7 Ambiente de confianza

El ambiente de confianza es un punto en el cual se trabaja en profundidad en el Holding
Ultramar. Aun asi, dada su declaracién estratégica, se ha detectado que es uno de los
puntos que mayor importancia presenta para la organizacion y que la investigacion de las
teorias de liderazgo revela como factor clave, tanto para Bass, Ouchi y Kotter.

Luego de las entrevistas realizadas en la Gerencia de Personas y Sustentabilidad, se ha
determinado que en la organizacién los colaboradores actuan de buena fe y se vela por el
cumplimiento de los deberes tanto a nivel gerencial como en los cargos mas bajos.

La comunicacion y gestion colaborativa es algo que se cumple de manera satisfactoria en
cargos de nivel de Ejecutivos Lideres de Ultramar (ELU), detectandose, sin embargo,
oportunidad de mejora en comunicacién efectiva, la cual es esencial para la confianza.

Con respecto a actuar de manera consistente en las actividades de la organizacion, la

Gerencia de Personas y Sustentabilidad declara que se encuentran en un nivel intermedio,
con espacio para mejorar.
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15. ANEXOS

15.1 REGULACIONES RELEVANTES PARA EL SECTOR
PORTUARIO CHILENO

Respecto a las regulaciones relevantes para el sector portuario se cuentan con las
siguientes para el ambito nacional:

Leyes
Ley N° 19.542 que Moderniza sector portuario estatal.

Ley N° 20.773 que modifica el cédigo del trabajo y la ley de accidentes del trabajo y
enfermedades profesionales, en materia de trabajo portuario

Decretos

Decreto N° 340 sobre Concesiones Maritimas.

Decreto N° 2 que sustituye el reglamento de Concesiones Maritimas.
Decreto Ley N° 2.222 Ley de Navegacion.

Decreto Ley N° 3.059 Ley de Fomento a la Marina Mercante.

Decreto Supremo N° 475 Politica Nacional de Uso de Borde Costero.
Decreto N° 70 Crea Comisidn asesora en materias maritimas y portuarias.

Decreto N° 105 Establece normas para la coordinacion de la administracion del Estado
relacionados con actividades que se desarrollen dentro de los recintos portuarios.

Decreto N° 313 Comisidn Técnica sobre facilitacion y simplificacion de la documentacion
del transporte maritimo.

15.2 ANALISIS FODA

La sigla FODA, es un acrdstico de Fortalezas (factores criticos positivos con los que se
cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras
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fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o reducir) y
Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de nuestros
objetivos).

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a cualquier situacion,
individuo, producto, empresa, etc, que esté actuando como objeto de estudio en un
momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacidn puntual de lo particular que se esté
estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en |la matriz son particulares
de ese momento. Luego de analizarlas, se deberan tomar decisiones estratégicas para
mejorar la situacién actual en el futuro.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual
del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc) permitiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permite, en funcidon de ello, tomar decisiones acordes
con los objetivos y politicas formulados.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidadesy habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener
ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que

no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacién.”

15.3 INSTRUMENTOS DE MEDICION

MLQ (Form 5x-Short) Multifactor Leadership Questionnaire de Bernard Bass y Bruce Avolio
FORMA DEL LIDER, FORMA DEL CLASIFICADOR Y CLAVES DE PUNTUACION

"1 procedimiento para la elaboracién de un andlisis FODA como una herramienta de planeacidn estratégica en
las empresas, 2009, Jose Ramirez Rojas
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A.1 FORMA LIiDER

MLQ FORMA 5X MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE Forma Lider
Nombre:

Fecha:
Organizacion ID #:
Cargo:
Este cuestionario intenta describir su estilo de liderazgo, tal como Ud. lo percibe. Por favor,
responda todos los items de este cuadernillo, marcando su respuesta con una cruz (x). Si un
item le resulta irrelevante o le parece que no esta seguro o que no conoce su respuesta, no
lo responda.

En las siguientes paginas se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan
frecuentemente cada afirmacion se ajusta a Ud. La palabra “demas” puede significar sus
pares, clientes, informantes directos, o supervisores, o todos ellos.

Use la siguiente escala de clasificacion:

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente, si no siempre

01234
1. Proveo alos demas de ayuda a cambio de sus esfuerzos
2. Reexamino supuestos criticos para discutir si es que son o no apropiados
3. Actuo sdlo cuando los problemas se ponen serios
4. Focalizo mi atencidn en irregularidades, errores, excepciones, y desviaciones de los

estandares requeridos

5. Evito estar presente cuando surgen problemas importantes

6. Doy a conocer mis valores y creencias mas importantes

7. Estoy ausente cuando me necesitan

8. Busco distintas perspectivas al resolver problemas

9. Trato de mostrar el futuro de manera optimista

10. Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar conmigo

11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno para lograr los objetivos de
desempefio

12. Me decido a actuar sélo cuando las cosas estan funcionando mal

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas

14. Especifico la importancia de tener un sentido profundo de propdsito

15. Le dedico tiempo a enseinar y orientar

16. Dejo en claro lo que cada uno podria recibir, si se lograran las metas

17. Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no

es necesario arreglarlo

18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir mas alla de mis intereses

19. Trato a los demds como individuos y no sélo como miembros de un grupo

20. Sefalo que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de tomar acciones

21. Actio de modo que me gano el respeto de los demas
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22. Pongo toda mi atencidén en la busqueda y manejo de errores, quejas y fallas

23. Tomo en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones

adoptadas

24. Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen

25. Me muestro confiable y seguro

26. Construyo una visién motivante del futuro

27. Dirijo mi atencidn hacia fracasos o errores para alcanzar los estandares

28. Evito tomar decisiones

29. Considero que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones Unicas

30. Ayudo a los demas a mirar los problemas desde distintos puntos de vista

31. Ayudo a los demas a desarrollar sus fortalezas

32. Sugiero a los demads nuevas formas de hacer su trabajo

33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique
demora

34. Enfatizo la importancia de tener una misién compartida

35. Expreso mi satisfaccién cuando los demas cumplen con lo esperado

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas

37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los demas con sus necesidades

38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros de mi
grupo de trabajo

39. Soy capaz de llevar a los demads a hacer mas de lo que esperaban hacer

40. Soy efectivo/a representando a los demas frente a los superiores

41. Puedo trabajar con los demds en forma satisfactoria

42. Aumento la motivacion de los demas hacia el éxito

43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacién

44. Motivo a los demas a trabajar mas duro

45. Dirijo un grupo que es efectivo

A.2 FORMA CLASIFICADOR

MLQ FORMA 5X MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE Forma del Clasificador
Nombre de la persona evaluada: Fecha:
Organizacion ID #: Cargo de la persona

evaluada:

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona arriba mencionada,
tal como es percibida por Ud. Por favor responda, todos los items de este cuadernillo,
marcando su respuesta con una cruz (x). Si un item le resulta irrelevante o si Ud. no estd
seguro o no conoce la respuesta, no lo responda. Por favor responda este cuestionario sin
identificarse Ud.
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IMPORTANTE (necesario para el procesamiento): ¢ Cual es la mejor descripcion del lugar que
Ud. ocupa en la organizacion?

____Estoy en un nivel organizacional mas alto que la persona que estoy clasificando. __
Estoy en el mismo nivel organizacional que la persona que estoy clasificando. ___ Estoy en
un nivel organizacional mas bajo que la persona que estoy clasificando. __ Mi nivel
organizacional es distinto o no lo quiero dar a conocer.

En las siguientes paginas se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan
frecuentemente cada afirmacion se ajusta con la persona que Ud. esta describiendo.

Use la siguiente escala de clasificacién:

La persona que estoy clasificando:

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente, si no siempre

01234

1. Me ayuda siempre a que me esfuerce

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son los
apropiados

Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios

Trata de poner atencidon sobre irregularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacidn relevante

6. Expresa sus valoresy creencias mas importantes

7. Suele estar ausente cuando es necesitado

8

9

W

Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas
Dirige la atencidn hacia el futuro de modo optimista
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de
desempeiio
12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace
15. Dedica tiempo a ensefar y orientar
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas
17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es
necesario arreglarlo
18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses
19. Me trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar
21. Actlua de modo que se gana mi respeto
22. Pone toda su atencidn en la blisqueda y manejo de errores, quejas y fallas
23. Toma en consideracién las consecuencias morales y éticas en las decisiones
adoptadas
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen
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25. Se muestra confiable y seguro

26. Construye una vision motivante del futuro

27. Dirige mi atencién hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares
28. Le cuesta tomar decisiones

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son Unicas
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas

32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo

33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes

34. Enfatiza la importancia de tener una mision compartida

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas

37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades

38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios

39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer

40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores

41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria

42. Aumenta mi motivacion hacia el éxito

43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion
44. Me motiva a trabajar mas duro

45. El grupo que lidera es efectivo

A.3 GUIA DE PUNTUACION

MLQ FORMA 5X MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE Scoring Key

Nombre:

Fecha:

Organizacion ID #: ID del Lider #:

Puntuacién: La escala del MLQ son puntos promedios en la escala para los items. La
puntuacion puede ser derivada de la suma de los items y dividida por el nUmero de items
que hacen la escala. Si un item es dejado en blanco, dividir la escala por el numero
contestado de items. Todas las escalas de liderazgo tienen 4 items, Esfuerzo Extra tiene 3
items, Efectividad 4 items y Satisfaccion tiene 2 items.

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente, si no siempre
01234

Influencia Idealizada (Atributos) total/4= total/4= Influencia Idealizada (Conducta) total/4=
Excepcion total/4=
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Motivacidn Inspiracional total/4= Estimulacion Intelectual total/4= Consideracién Individual
total/4= Reconocimiento Contingente total/4= 1. Reconocimiento

Administracién Activa por Excepcion Administracidon Pasiva por

Liderazgo Laissez-Faire total/4= Esfuerzo Extra total/3= Efectividad total/4=

Satisfaccion total/2=

I Yo 1 ==Y o) = N 01234

2. Estimulacion

TaTu =] (Yot VT | PR UURR T 01234
3. Administracion Pasiva por EXCEPCION.......cooovvvevccnriiriieeeieeeieeeeeeeeee e, 01234
4. Administracion Activa por EXCEPCION.......uvveveeveeeiieeiieiieeeciiiirrreeeeeeeeeeeeeees 01234
5. Liderazgo LaiSSez- Fail€....cccceeieieieeeieeieeeeeeeeeeeiee e esee e e e e e e e e e eeeeeeessas b 01234
6. Influencia ldealizada (CoNAUCTA) .....ooeeieiiiiieei e 01234
7. Liderazgo LaiSSez- Fail€.....cccuuieeiiiiiiiiieie st ssereee e et e e e e svaae e e s e 01234
8. Estimulacion
TaTu =] (Yot VT | R UUR S 01234
9. Motivacién
INSPIFACIONAL....uiiiiiiiiiiiee e e e e s ae e e e e naes 01234
10. Influencia Idealizada (AtribUtOS) ...ccccvvviriieiriiiiieeeeeceee e 01234
11. Reconocimiento
(@00 o] ] o F={=] o} =N 01234
12. Administracion Pasiva PoOr EXCEPCION.......ueeveeeiieeeeeiiiiiciiirieeeeeeeeeeeeeeee e 01234
13. Motivacién
INSPIFACIONAL....uiiiiiiiiiiiee e e ee e s e rr e e e e e naaes 01234
14. Influencia Idealizada (CONAUCLA) ...ccoecuriiiieeeeieeee e 01234
15. Consideracion
INAIVIAUAL .. e e e e e e e e b e e e e e e eaans 01234
16. Reconocimiento
CONTINGENTE. ..o e e e e e e e e e ettt 01234
17. Administracion Pasiva Por EXCEPCION.......ueeveeeiieeeieieiiieiiirireeeeeeeeeeeeeee e 01234
18. Influencia Idealizada (AtribUtOS) ...ccccvvviriiiieiiiiieeeeee e 01234
19. Consideracion
[ Yo 1Y/ e LU | S SPPSUS 01234
20. Administracion Pasiva por EXCEPCION......cccuuiieiiiiriiiiee et eeiireee e 01234
21. Influencia Idealizada (AtribULOS) ...ccveeeeeeeeciiieee e 01234
22. Administracion Activa por EXCEPCION.......ceiviriiriieeeieriiieee e eeiriee e esiieeee s 01234
23. Influencia Idealizada (CoNAUCTA) ......oceeeiiiiiiei e 01234
24. Administracion Activa por EXCEPCION.......ceiviviiiiieee et eeirree e esiveeee s 01234
25. Influencia Idealizada (AtribULOS) ...ccveeeeeieiiieee e e 01234
26. Motivacién
INSPIFACIONAL....uiiiiiiiiiiieee e e e e s aeaee e e enans 01234
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27. Administracion Activa por EXCEPCION......uuveveiieiiieieeiiieieiiiriirereeeeee e eeees 01234

28. Liderazgo LaiSSez- Fail€....cccceviiiiieieiieeeeeeeeeviitcriie e e e e e e e e e eeeeeeves bbb s 01234
29. Consideracién

TaTo I\VA T [V | U OOPRRPP 01234
30. Estimulacién

INTEIECTUA .eeiieeieeiee e e e e e e e e e e e e baar e raaeaes 01234
31. Consideracién

INAIVIAUAL e e e et e e s e et 01234
32. Estimulacién

INTEIECTUA .eeiie i e e e e e e e e e e e s e aar b e 01234
33. Liderazgo LaiSSez- Fail€....ccceeeeeieeeeeeeeieeeeeeeveeeities e esee e e e e e e e e e eeeeeeessasarab s 01234
34. Influencia Idealizada (CoONAUCEA) .....coovvvieeiiniiiiiieieeeeee e, 01234
35. Reconocimiento

(@00 Y o] 1] g F={=] o} =N 01234
36. Motivacion

INSPITACIONAL...cciiiieiiitiee e e e e e e e e e e e e s b e reaee e 01234
R YA = {=Tot {1V o F=Tc IR RPPRPPP 01234
38. SALISTACCION .uevviriirieeiieiieic e e et e e e e e s e erreeseeeeas 01234
39, ESTURIZO EXEra.uuuuuriereiiiiieiieeiieiieciciiiiiitirreeeee e e seeeeeeeeeessesnssssbesreraereeeeeseeeens 01234
LT I 8 =Tot 41V T - [ IO PP PPRRTRRRRN 01234
LN Y- L1 = [/l o ] T TUTRRPR 01234
Ly o (V=] Lol o { - TR 01234
43, Ef@CIVIAAd...ccoiiiieeeeeeeiicc ettt 01234
L N V=Y do Y o = TSSOSO 01234
L b =Tot 41V T - [ IO P UPPUPRTRRRRRN 01234

15.4 LIDERAZGO ADAPTATIVO

Liderazgo adaptativo es la practica de movilizar a las personas para que afronten desafios
dificiles y propone cambios que potencian la capacidad de prosperar, se construye
aprovechando el pasado sin deshacerse de él e implica experimentacién; asi mismo,
depende de la diversidad y de los valores.

Los problemas adaptativos se entienden como aquellos cuya definicidn y solucién no estan
claras, y en consecuencia requieren de aprendizaje. Es necesario mantener a la organizacidn
en una tensién continua entre lo antiguo y lo nuevo, entre la zona de confort y lainnovacion,
en la misma linea que proponen Pascale, Millemann y Gioja en su interesante texto «El lider
en tiempos de caos»

La propuesta de liderazgo implica tres actividades clave: observar, interpretar y disefiar
intervenciones basadas en lo observado e interpretado, teniendo en cuenta que los
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individuos perciben de manera diferente la realidad dependiendo de las experiencias
previas y perspectivas.

Por ello, es recomendable identificar para cada grupo de interés las posibles objeciones al
proceso ¢Como se vera afectado por la solucidon del desafio? Los resultados deseados ¢Qué
le gustaria lograr con la solucién de la cuestiéon?

15.5 CONFIANZA SEGUN RAFAEL ECHEVERRIA™

Para la psicologia social y la sociologia, el término confianza consiste en la idea que se forja
una persona sobre las conductas que realizan los de su alrededor. Es el pensamiento con el
cual una persona cree que sera capaz de actuar de una cierta manera frente a una
determinada situacion.

Una relacidn sustentada en la confianza no es necesariamente una relacidon entre iguales.
Muchas de ellas son altamente asimétricas, desde el punto de vista de la distribucién del
poder entre sus miembros. Pero el fundamento del poder es diferente. En las relaciones
sustentadas en la confianza, el poder se ejerce por autoridad y no recurriendo a la fuerza.
La ausencia de confianza incrementa mi vulnerabilidad. La falta de confianza es una sefial
de alerta, es un aviso de un eventual peligro. Tengo la sensacion de que miintegridad podria
estar en juego. Por el contrario, cuando siento confianza me siento seguro. Si una persona
me inspira confianza, tengo la impresion de que ella sabrd «hacerse cargo de mi», que se
preocupard de las cosas que me importan, que tomara en cuenta mis inquietudes. Pienso,
por ejemplo, que esa persona, al actuar, tomara en consideracion las consecuencias que sus
acciones podrian imponerme y que procurard no hacerme dano. Mi bienestar sera, para esa
persona, un criterio a considerar en el momento en que tenga que decidir un curso de
accion u otro.

Tan cercana es la relacién entre emocionalidad y juicios que, en rigor, la confianza puede
ser considerada como un fendmeno que muestra dos caras, dos dimensiones, dos
posibilidades de abordaje. Podemos entrar en ella tanto desde la emocionalidad como
desde los juicios, y, por tanto, desde el lenguaje. De una u otra forma, las dos dimensiones
estaran siempre presentes.

Desde la emocionalidad de la desconfianza, tendemos a emitir determinados juicios. A la
inversa, cuando suceden determinados acontecimientos o cuando se ejecutan
determinadas acciones, que me conducen a elaborar aquellos juicios asociados a la
emocionalidad de la confianza, descubrimos que comenzamos a sentir confianza.

72 Rafael Echeverria. (2000). La empresa emergente; la confianza y los desafios de la transformacién.
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La confianza y la falta de confianza nos hablan de la manera como encaramos el futuro en
funcién de los eventuales peligros que éste nos pueda deparar. Ellas definen, por lo tanto,
nuestra relacidn bdsica con el futuro.

Luhmann sostiene que, para levantarnos, cada mafiana, necesitamos una dosis minima de
confianza. Si pensaramos en todas las cosas que podrian pasarnos desde el momento en
gue nos levantamos, en todos los peligros que nos acechan, posiblemente optariamos por
guedarnos en cama.

La confianza, sostenemos, es un gran disolvente del miedo. Un disolvente del temor a las
infinitas cosas que podrian suceder. Con confianza yo abro mis brazos a otros, delego lo que
tengo que hacer, coloco mi persona y mis posibilidades en otras manos. Desde la confianza
apuesto a que nada malo pasara. La confianza siempre implica una apuesta, pues nada me
garantiza la seguridad. Nada elimina las contingencias. Lo que puede hacerse es sumar
elementos para apostar en un sentido o en otro.

Sin duda es importante aprender a apostar mejor, a calcular mejor los riesgos y evitar
confiar cuando, quizas, no es adecuado hacerlo. Es importante aprender la prudencia,
aquella competencia que nos ayuda a discernir cuando corresponde confiar y cuando es
preferible desconfiar.

Luhmann nos indica que la confianza tiene el efecto de reducir tanto la incertidumbre como
la complejidad. Al actuar con confianza reducimos el margen de todas las cosas que podrian
pasar y hacemos mas manejable el futuro.

Ello no implica desconocer el hecho de que la desconfianza también nos suele conducir a
emprender determinadas acciones. Pero se trata de acciones diferentes. Hay dos
modalidades de accion. Esta la accion que coloca el énfasis en la conservacion y la que lo
gue coloca en la transformacion.

La desconfianza nos impulsa a emprender acciones que buscan la conservacién. Se trata de
acciones de proteccién, dirigidas a incrementar nuestra seguridad y a reducir nuestra
vulnerabilidad.

La confianza, por el contrario, nos lleva a acciones transformadoras, capaces de generar y
conquistar nuevos mundos, futuros y posibilidades. Se trata de acciones de innovacién, de
invencion. La confianza sustenta todas las acciones creativas y es un ingrediente
fundamental de la creacidn artistica, de los descubrimientos cientificos, de las invenciones
tecnoldgicas, de las grandes transformaciones politicas y culturales.
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15.6 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

La responsabilidad social empresarial (RSE), se define como la contribucién activa y
voluntaria al mejoramiento social, econdmico y ambiental por parte de las empresas,
generalmente con el objetivo de mejorar su situacién competitiva, valorativa y su valor
afadido. El sistema de evaluacion de desempefio conjunto de la organizacidn en estas dreas
es conocido como el triple resultado.

La responsabilidad social corporativa va mas alla del cumplimiento de las leyes y las normas,
dando por supuesto su respeto y su estricto cumplimiento. En este sentido, la legislacién
laboral y las normativas relacionadas con el medio ambiente son el punto de partida con la
responsabilidad ambiental. El cumplimiento de estas normativas basicas no se corresponde
con la responsabilidad social, sino con las obligaciones que cualquier empresa debe cumplir
simplemente por el hecho de realizar su actividad. Seria dificilmente comprensible que una
empresa alegara actividades de RSE, si no ha cumplido o no cumple con la legislacién de
referencia para su actividad.

Bajo este concepto de administracion y de gestidon se engloban un conjunto de practicas,
estrategias y sistemas de gestion empresariales que persiguen un nuevo equilibrio entre las
dimensiones econdmica, social y ambiental. Los antecedentes de la RSE se remontan al siglo
XIX, en el marco del cooperativismo y el asociacionismo que buscaban conciliar eficacia
empresarial con principios sociales de democracia, autoayuda, apoyo a la comunidad vy
justicia distributiva. Sus maximos exponentes en la actualidad son las empresas de
economia social, por definiciéon empresas socialmente responsables. (Tomas, 2003, red).

El concepto de responsabilidad social empresarial tiene diversas acepciones, dependiendo
de quien lo utilice. Las mas holisticas y progresistas hacen referencia a que una empresa es
socialmente responsable, cuando en su proceso de toma de decisiones valora el impacto de
sus acciones en las comunidades, en los trabajadores y en el medio ambiente e incorpora
efectivamente sus intereses en sus procesos y resultados.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la responsabilidad social de la empresa
es el conjunto de acciones que toman en consideracién las empresas, para que sus
actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad y que afirman los principios y
valores por los que se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos internos, como en su
relacidn con los demds actores. La RSE es una iniciativa de caracter voluntario.

La responsabilidad social empresarial (RSE) es el conjunto de obligaciones inherentes a la
libre asuncién de un estado o condicidn, aun no tipificado por el ordenamiento juridico
positivo, pero cuya fuerza vinculante y previa tipificacion proceden de la intima conviccion
social de que su incumplimiento supone la infraccion de la norma de cultura.
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Responsabilidad social empresarial es una forma de gestién que se define por la relacién
ética de la empresa con los accionistas, y por el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el respeto de la diversidad y promoviendo la reduccién de las
desigualdades sociales.

Existen normas oficiales acerca de la RSC como la norma SA 8000 (Social Accountability
Standard 8000) impulsada por el Council on Economic Priorities y aplicada por SAl, 18 asi
como la norma SGE 21 de Forética,19 norma que certifica globalmente la RSC en todos sus
ambitos. En noviembre de 2010 fue publicada la norma-guia ISO 26000, desarrollada con la
participacidn de 450 expertos participantes y 210 observadores de 99 paises miembros de
ISO y 42 organizaciones vinculadas. La ISO 26000 no tiene por finalidad ser certificable ni un
sistema de gestidn, sino orientar las organizaciones en la introduccidon de practicas
socialmente responsables.

Para Porter y Kramer generar acciones de RSE forma parte del posicionamiento estratégico
qgue debe desarrollar una empresa, en que se generan valores compartidos con distintos
grupos de interés. Tomando el concepto de ventaja competitiva (Porter, 1985), podemos
plantear que cada empresa debe buscar una posicién estratégica Unica ofreciendo una
combinacion de productos y servicios diferentes al resto de los competidores, de forma de
posicionarse con menores costos o de atender a necesidades mas especificas de clientes.
Mantener una relacion y compromiso responsable con los diversos grupos de interés puede
verse como una ventaja competitiva que no depende del mercado, sino de una red de
relaciones de confianza que se forja en el tiempo. Bajo la practica de acciones responsables
se genera una diferenciacion dificil de imitar proveniente del compromiso de diversos
grupos para mejorar el rendimiento de la empresa.”

Junto con lo anterior, para los autores hay cuatro argumentos que justifican la RSE:

Obligaciéon Moral: en este ambito los autores plantean que si la empresa invierte en capital
y hace negocios dia a dia, lo importante es su contribucién al desarrollo econdmico de una
region. Por ejemplo, a través de una mayor demanda de fuerza laboral o una compra
constante de insumos a empresas proveedoras locales.

Sustentabilidad: el principio de sustentabilidad aparece y debe ser desarrollado bajo al
menos tres ambitos de desarrollo empresarial: econdmico, social y medioambiental. Es
decir, las companiias deben operar de manera tal que asegure llevar a cabo sus actividades
en el largo plazo evitando comportamientos de corto plazo que molesten a la sociedad o
causen daiflo medioambiental.

Licencia para Operar: éste es un nivel mas pragmatico donde los negocios toman en cuenta
los temas que afectan a sus distintos grupos de interés al tomar cualquier decision. En este

3 Porter, M.E.; Kramer, M.R. (2006). “Strategy and society: The link between competitive advantage and
corporate social responsibility”, Harvard Business Review
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alcance también se considera la interaccion constructiva con entidades reguladoras, con la
comunidad local y con los grupos activistas, primordialmente debido a que la empresa para
poder llevar a cabo sus operaciones requiere de un nivel de aceptacion de estos grupos de
los cuales depende la puesta en marcha y del desarrollo del negocio. La idea es participar y
atender a los intereses de una regidon de modo tal que se puedan llevar a cabo las
operaciones sin oposicion de su comunidad.

Reputacion: el argumento con que justifican este nivel es que, a nivel estratégico, la
reputacion puede aumentar las ganancias para la empresa. Los autores indican que
generalmente se liga a actividades llamadas de marketing causa-efecto, donde compafiias
de alto impacto social, como quimicas y energéticas, necesitan validar su imagen ante la
comunidad a modo de “seguro”. En este caso la propuesta es que la reputacion aumenta la
aceptacion de los grupos de interés respecto de las actividades de las empresas, lo que
permite aumentar o mantener leal a su cartera de clientes debido a las acciones de RSE que
realiza.

15.7 RESPUESTAS CUESTIONARIOS

15.7.1 Induccién
1.- ¢éEn qué consiste la induccion?

R.
La induccion consiste en un proceso que busca que un nuevo colaborador, o uno que
ocupard un nuevo cargo, lo asimile de la mejor forma.

Con esta finalidad se ha creado un kit de induccion, el cual se utiliza de forma transversal.
Este contiene la declaracién de aquellos aspectos que se deben garantizar, la guia de
induccion, un video corporativo, un video de cadena de valor del grupo y la bitacora de
induccion.

Es importante sefialar que cada unidad de negocio es responsable de la utilizacion de él kit
de induccién, vela por el proceso integramente, y decide si agrega instrumentos o
actividades al proceso de induccion de forma local.

El alcance que se le da al proyecto es de todos los colaboradores del Grupo Ultramar.
2.- ¢Cual es el objetivo de la induccion?
R.

El objetivo central es acelerar el proceso de adaptacion colaborador a su nuevo cargo, de
forma de que su progreso y productividad resulten resguardados.
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3.- ¢éEn qué medida el objetivo es alcanzado?

R.

Cada unidad de negocio utiliza el kit segun sus necesidades y vela por el proceso de manera
independiente. Por lo tanto, no existe una respuesta transversal a en qué medida el objetivo
es alcanzado. Aun asi, la aceleraciéon de adaptacidn de los colaboradores se ve potenciada,
en mayor o menor medida, en todo el Grupo.

4.- iQué actividades se realizan?

R.

Como cada unidad de negocio vela de manera independiente por las actividades del
proceso, no se puede responder esto de forma inequivoca. Aun asi, generalmente se realiza
difusién del material presente en el kit de induccion a través de reuniones. En el caso
particular del Holding Ultramar se realiza una Charla de Induccidn.

5.- éQué cosas han dificultado su realizacion? ¢Y cuales la han facilitado?

R.

Una dificultad es la poca continuidad que se le hace a los procesos y a la recopilacion de
datos. Junto con esto, ha sido complicado el determinar cuales son los canales formales de
informacién para recabar la informacion, lo que hace referencia a quienes deben ser
consultados respecto a cada tema.

6.- ¢Qué beneficios ha generado?

R.

Mucha gente utiliza las herramientas facilitadas en el kit de induccidn. En este sentido ha
resultado ser una herramienta de consulta efectiva, que sirve de referencia general para
los colaboradores del grupo en la busqueda de informacion.

7.- ¢Qué expectativas tienen de él?, Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo afo.

R.

Que sea una herramienta que continle potenciando la incorporacion de los colaboradores
a sus puestos y al contexto de la organizacidn, junto con el facilitar la busqueda de
informacién sobre el contexto de Ultramar.

Algo que seria util en el futuro, es la incorporacién de los procesos clave de gestién de

personas, de forma que se potencie su entendimiento en profundidad. En particular, la
plataforma “Jump!”, y los proyectos “PDP” y “Sello de liderazgo”.
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15.7.2 Actualizacion Modelo de Competencias

1.- ¢éEn qué consiste el proyecto?

R.

Existen nueve competencias, y seis dimensiones de “Sello de Liderazgo”. El problema es que
estas nueve competencias han sido actualizadas desde el 2013, y no han sido integradas
con las dimensiones de “Sello de Liderazgo”.

El proyecto consiste en actualizar el modelo de competencias, y generar este cruce de
informacién, de forma que, al hacer referencia a alguna de las competencias, se pueda
hacer un nexo légico inmediato con las dimensiones de “Sello de Liderazgo”.

2.- ¢Cual es su objetivo?

R.
El objetivo principal del proyecto es potenciar la efectividad del modelo de las nueve
competencias a través de su actualizacion.

Los KPI que se manejan son:

* 100% de las unidades de negocio entrenadas en el modelo de las 9 competencias
e 100% de unidades comunicadas (que sepan de que tratan las 9 competencias)
e Mas del 90% de las unidades de negocio tengan una vision positiva del Workshop.

En términos de efectividad, se velara por:

* La usabilidad, la que sera controlada 3 meses post entrega de las competencias
actualizadas
* Aplicabilidad en la gestion de personas

3.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacién del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Una de las cosas que han dificultado la realizacidén del proyecto es el proceso de cambio que
se vive actualmente en el Grupo Ultramar, ya que ha dificultado la coordinacién de los
tiempos de entrega y ejecucion de hitos del proyecto.

Como facilitador, se reconoce que es una necesidad para toda la organizacién, y los

colaboradores lo manifiestan, ya que es una bajada a cdmo la organizacion debe proceder
respecto a las nueve competencias.
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Otro factor que ha dado facilidades a la ejecucién del proyecto, es que se entiende que es
base para la gestién de personas, por lo que ha sido ampliamente apoyado.

4.- {Qué expectativas tienen de élI?, Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo afo.

R.
* Potenciar el rol de asesor de personas
* Que pueda facilitar la obtencion de los resultados de negocio
* Alinear criterios para la gestién de personas transversalmente
e Fortalecer el Sello de Liderazgo y Cultura Organizacional

15.7.3 Sucesion y Desarrollo

1.- ¢éEn qué consistira el proyecto?

R.

El proyecto procurara la identificacidon de los colaboradores con potencial, lo que producira
el efecto de fomentar la consistencia y meritocracia en el Grupo Ultramar. Esto se lograra a
través de la consolidacién y estandarizacion de distintas metodologias que han facilitado la
gestion de la sucesion en Holding Ultramar.

Se define a las personas con potencial como aquellos colaboradores con alta posibilidad de
ascenso, capacidad para relacionarse, compromiso con la organizacion, conocimiento y
logro de resultados.

2.- ¢Cual es el objetivo del proyecto?

R.

Asegurar la continuidad operacional, y fortalecer la cultura de Holding Ultramar, a través de
la gestion de cargos estratégicos y desarrollo de colaboradores con potencial, de forma que,
si las unidades de negocio del grupo se encuentran en la situacion de requerir incorporar a
algun colaborador, exista la posibilidad de movilizar a personal que se encuentra trabajando
en él holding, lo que facilitara su incorporacion al cargo, y aumentara la probabilidad de un
buen desempeiio.

Los objetivos especificos son disefar planes de sucesion, construir planes de desarrollo y
fortalecer la cultura organizacional.

3.- ¢Qué opinan los colaboradores sobre él?

R.

141



Los colaboradores del grupo lo han solicitado, pues de esta forma, al desempefiar su con
alto indice de cumplimiento de metas, o incluso sobrepasando las expectativas, la
repercusién que esto tendra en sus beneficios sera potenciada.

4.- ¢En base a qué metodologia se identifica a la gente con potencial? ¢Como se respalda
su objetividad?

R.

Primero, se realizard un levantamiento de informacion desde los cargos estratégicos, en la
cual se determinara a las personas con potencial. Acto seguido, se realizard un “mapa de
sucesiones”, en donde se podra identificar en que cargo encajaria este colaborador con
potencial. Luego se conformara un “comité de talento” por unidad de negocio, en donde se
asegurara que todo el proceso de evaluacidn sea llevado a cabo de la manera mas objetiva
posible.

5.- éQué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢éY cuales han facilitado su
ejecucion?

R.
Uno de los principales desafios y dificultades del proyecto ha sido el definir la metodologia
a utilizar.

Respecto a aquello que ha facilitado su realizacién, se destaca el interés que han
demostrado los mandos medios, por el proyecto y su ejecucion.

A esto se suma la presumible repercusién econémica que tendria, dado el abaratamiento
de costos que conllevaria, debido a que impactaria en reduccion de gastos en procesos de
seleccion del personal, de induccidn, de capacitacion, de desarrollo de carrera, y en PDP.

6.- ¢Qué expectativas tienen de él? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo afo.

R.
Se espera que se logre asegurar la continuidad del negocio de manera integra,

manteniéndose de forma efectiva y eficiente a los colaboradores con potencial, lo que
potenciara el dinamismo y la continuidad operacional en Holding Ultramar.

15.7.4 Red DO

1.- ¢éEn qué consiste el proyecto Red DO?

R.
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En la organizacion se estan viviendo procesos de cambio y reestructuracion. Entre estos
cambios, uno de los mas relevantes para la Gerencia de Personas y Sustentabilidad es el
cambio de rol que ha vivido. Antes la gerencia prestaba servicios a las distintas unidades de
negocio, en cambio ahora paso a un rol de compliance o coaching.

En este contexto, se vislumbra la necesidad de fortalecer la relaciéon con las unidades de
negocio.

2.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢éY cuales han facilitado su
ejecucion?

R.
El fortalecimiento de esta relacidn con las unidades de negocio es una necesidad instaurada
en la organizacion, debido a que las unidades no se encuentran satisfechas con la situacién.

En un comienzo el proyecto no se comprendia, pero se han observado avances en cuanto
al alineamiento en torno a él y su importancia.

3.- ¢Cual es la justificacion del problema abordado?

R.

El cambio organizacional que se ha dado en el Grupo Ultramar, y la consecuente
restructuracion de la relacion existente entre la Gerencia de Personas y Sustentabilidad con
el resto de las unidades de negocio.

4.- iSe planea retomar el proyecto en el futuro?
R.
El proyecto se ha instaurado intrinsecamente en los proyectos del grupo, pero falta

declararlo como tal. Esto resulta importante pues transversalmente se ha reconocido su
necesidad.

15.7.5 Proyecto de Medicion para el Desarrollo
1.- éEn qué consiste el proyecto Medicidon para el desarrollo?
R.

El proyecto consiste en medicion de competencias en 3602, basado en el modelo de las 9
competencias desarrollado en Holding Ultramar.

143



En el proyecto se busca identificar que tan desarrolladas se encuentran cada una de las
competencias, medidas caso a caso para cada uno de los colaboradores en alcance. El
alcance del proyecto es de nivel ELUs. La medicién es evaluada de A+ a E-.

Una vez identificados los colaboradores a ser evaluados, un coordinador designado gestiona
6 entrevistas con el colaborador, y un grupo de colaboradores que se relacionan
directamente con él. Este grupo debe estar compuesto por su jefe directo, dos
colaboradores con un cargo de nivel similar, y dos subalternos.

Una vez realizadas las 6 entrevistas, se procede a enviar una carta de feedback, la cual
declara oportunidades de mejora detectadas.

Cabe seiialar que una persona nueva no puede ser evaluada, ya que debe llevar al menos 9
meses en el cargo para entrar al proceso. La idea es no evaluar al mismo colaborador todos
los afios, y esto es asi pues se debe tener en consideracion un periodo de tiempo para que
el desarrollo de las competencias pueda desarrollarse.

2.- ¢Cual es su objetivo?

R.
El principal objetivo es generar un diagndstico de potencial de los colaboradores en alcance.

3.- ¢Cudles son las diferencias que tiene con PDP?

R.

En PDP se miden objetivos especificos, los cuales, en algunos casos, incluyen el modelo de
competencias. En cambio, en Medicién para el Desarrollo, se identifica cual es el nivel de
cumplimiento de las competencias de los colaboradores en alcance.

4.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Algunas de las dificultades que se han enfrentado en el proyecto son el tiempo que se debe
dedicar a gestionar las entrevistas y a realizar los informes. También el contar con
disponibilidad para cada uno de los entrevistados, ya que al ser colaboradores nivel ELU,
suelen tener su agenda ocupada. Otra dificultad se da cuando se cuenta con un coordinador
nuevo, dado que debe ser capacitado en la metodologia para que pueda realizar esta labor
adecuadamente.
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Respecto a aquellos aspectos que han facilitado el proyecto, destaca el hecho de contar con
sponsors comprometidos con el proceso, los cuales son gerentes generales, y su apoyo ha
resultado substancial para asegurar su progreso.

También ha facilitado el proceso su trayectoria. El proyecto se efectia desde el 2014, por
lo que se encuentra interiorizado en el grupo, y se cuenta con experiencia en la
metodologia.

5.- éQué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si este desapareciera.

R.

De no contar con este proyecto se perderia informacidon importante sobre las cualidades y
capacidades de los colaboradores que participan de la medicién. En consecuencia, la
capacidad de generar planes de desarrollo, planes de compensaciones y planes de
promocion para estos se veria reducida.

6.- ¢Qué expectativas tienen de él1?, Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo ano.

R.

La expectativa sobre el proyecto es que, en un futuro, en base a los resultados de este
proyecto y su seguimiento en el tiempo, se genere un indicador sobre el progreso de los
ejecutivos.

Se espera que el proyecto sirva de imput para la toma de decisiones, y a la vez nos permita
reflexionar sobre la efectividad del proyecto.

15.7.6 Proceso de Desarrollo de Personas (PDP)

1.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacidon del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

El proyecto ha tenido dos modalidades; la primera comenzé el 2012, y consistia en que el
colaborador proporcionara los objetivos y luego estos fueran consensuados con su jefe
directo. La segunda comenzé el 2014, en la cual los objetivos surgen como consecuencia de
un “cascadeo de objetivos”, lo cual es util para que los objetivos estén alineados con la
estrategia de la organizacidn, y en consecuencia con los objetivos de los ELUS.
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Una gran dificultad, que se ha enfrentado en el transcurso del proyecto, es el tiempo que
deben invertir los jefes en decidir y/o consensuar los objetivos con cada uno de sus
subordinados. Esto es consecuencia del dialogo, que se tiene uno a uno con los
subordinados, a través del que las metas se fijan de forma personalizada. La medicion en
1809 conlleva importantes esfuerzos por parte de los jefes.

Otra dificultad es que los objetivos se formulan a través de un cascadeo. El problema surge
debido a que, si un jefe se atrasa, esto también retrasa la gestion de objetivos para sus
subordinados, y asi sucesivamente.

El alcance también es una complejidad, ya que se debe integrar en el holding segun sus
recursos. Ademas, se debe capacitar a todos en la metodologia SMART. Ambos factores
inciden en la complejidad que tiene.

La subjetividad de los objetivos planteados es algo a tener en cuenta, dado que no para
todos los colaboradores se logra la misma complejidad en los objetivos consensuados, y
esto depende mucho no solo de los objetivos consensuados, sino también de quien realiza
la evaluacién, ya que al ser un proceso que depende del jefe directo, dos jefes pueden
evaluar con distinto nivel de severidad resultados que en teoria podrian ser considerados
equivalentes en sus respectivos contextos.

Finalmente se declara que el evidenciar la repercusion que tiene el proyecto en si es algo
complicado de lograr, por lo que la opinidn de algunos de los colaboradores es que su
implementacidn no se justifica o no tiene la relevancia que se le da.

Una de las facilidades para la ejecucion del proyecto es que pese a la estructurada
metodologia existen espacios para flexibilizar el proceso. En la segunda etapa se pueden
modificar los objetivos segun las eventualidades que acontezcan. La modificacién de los
objetivos debe ser justificada adecuadamente segun la metodologia SMART.

La plataforma resulta ser de gran ayuda, pues facilita la visibilidad de los objetivos. El contar
con esta visibilidad conlleva que el seguimiento de estos resulte de mejor forma y de
manera mas directa para cada colaborador y sus jefes. Una Ultima consecuencia de esta
visibilidad y seguimiento de los objetivos es evidenciar las labores que se han realizado,
posibilitando mas y mejor feedback.

2.- {Qué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si este desapareciera.

R.

El proyecto en si ha generado beneficios variados y significativos, siendo el mas directo el
facilitar el alineamiento de objetivos, posibilitando la comprensidn de la estrategia,
adherencia e interiorizacion a la misma, y formando vision compartida.
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Se ha dado visibilidad de las fortalezas y brechas sobre la labor de los colaboradores,
evidenciando donde y en qué se desenvuelven mejor. Esto permite que comprendan mejor
gue se estd pensando sobre su trabajo y el desempefo que han tenido.

El Proceso de Desarrollo de Personas da mayor foco a las labores criticas o centrales para el
proceso productivo, visibilizando las tareas clave, y otorgando coherencia y sinergia entre
los objetivos.

Junto con esto entrega un procedimiento para gestionar el desempeiio, lo que permite
respaldar medidas para gestionar los recursos humanos, y tomar medidas acordes y
coherentes con este desempefio.

Pese alas dificultades y ambigliedades propias de la diversidad de objetivos que se plantean
caso a caso para los distintos colaboradores de la organizacion, pone criterios equitativos
entre las distintas areas y unidades de negocio.

Todo esto permite estandarizar y promover la movilidad interna, y se planea utilizar este
input para justificar las decisiones en cambios de cargo en “Clima y Sucesion” (proyecto que
se preocupa de dar sustentabilidad al negocio a través de reconocer a los talentos dentro
de la organizacion y promoverlos a puestos acorde a su mérito, desempeno y capacidades).

3.- ¢Qué expectativas tienen de él? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo ano.

R.

Se concibe mejorar en calidad de construccién de objetivos, de manera que PDP sea una
herramienta alin mas confiable, ecuanime y equitativa con las labores de los colaboradores.
Se espera por tanto que las metas consensuadas logren ser objetivas, y se equilibren los
criterios de evaluacién, mejorando los procesos de feedback. Para esto se deberd capacitar
a todo el personal en procesos de feedback, donde existen varias técnicas para lograrlo.

Se visualiza que la herramienta sea util tanto para potenciar habilidades blandas como las
competencias. El contar con un profundo desarrollo de estas habilidades ayudara a
desarrollar los equipos.

Se espera que PDP sea consistente con las compensaciones, dsea, tanto en bonos como en

los sueldos que reciben los colaboradores.

15.7.7 PDP 2018 (auditoria de objetivos)
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1.- ¢éEn qué consiste la auditoria de objetivos?

R.

En el proyecto se vela por la confiabilidad de los objetivos construidos en PDP, asegurando
gue estén bien construidos y definidos. De esta forma se logra garantizar que el proceso sea
efectivo y confiable.

2.- ¢éQué metodologia se tiene pensado utilizar?

R.
Se realizara una evaluacion cruzada, donde los subgerentes de personas cumplen el rol de
auditores.

3.- ¢Qué expectativas tienen de él?

R.

Se espera que por medio del monitoreo de los objetivos se logre detectar las brechas y
fortalezas de los procesos de creacion de objetivos en PDP. En consecuencia, se tiene la
expectativa de potenciar la generacion de acciones efectivas en la organizacién.

Respecto al alcance, el desafio es aumentarlo, bajando otro nivel de la estructura
organizacional como segmento a auditar, pues actualmente se realiza a 12 personas de nivel
ELU.

15.7.8 Administracion Global JUMP!

1.- ¢éEn qué consistira el proyecto Administraciéon global Jump!?

R.

“Jump!” Es una herramienta que contiene varias funcionalidades que facilitan la gestién de
los procesos de personas. Las distintas unidades de negocio contratan modulos de “Jump!”
Segun las necesidades de gestidon que estas consideren relevantes y oportunas segun su
contexto.

La herramienta es importante para Ultramar, y con el proyecto se busca garantizar que ella
se mantenga operativa.

2.- ¢Cual es su objetivo?
R.

El objetivo principal es velar porque la plataforma preste sus servicios adecuadamente, y de
forma transversal.
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3.- ¢Qué motivo o problematica justifica su implementacion?

R.

El principal motivo que justifica la implementacion del proyecto es la oportunidad de
potenciar el uso de la plataforma, la cual tiene gran cantidad de funcionalidades que pueden
ser aprovechadas en mayor medida.

15.7.9 Medicién de Clima
1.- ¢Quiénes se hacen cargo de la utilizacion de la herramienta?

R.

Antes que todo, se debe hacer la salvedad de que la realizacién de la encuesta “Trust Index”
de Great Place To Work es responsabilidad de cada unidad de negocio. La Gerencia de
Personas y Sustentabilidad funciona como coordinador.

2.- ¢La herramienta es utilizada integramente por todas las unidades de negocio del Grupo
Ultramar?

R.

No todas las empresas del grupo se miden a través del Trust Index, pues distintas empresas
cuentan con distintas culturas, y por lo tanto cada cual tiene sus particularidades, en base
a las que se puede justificar el rechazo al manejo de las métricas y el proceso que conlleva.

Si bien la mayoria de las empresas del grupo tienen culturas jerarquicamente verticales, en
cuyo caso el uso de la herramienta se ve mayormente justificado, otras funcionan de
manera horizontal. Otras empresas del grupo estan enfrentando momentos complicados, y
tienen tantos problemas que deben priorizar las preocupaciones que son esenciales para su
subsistencia sobre los proyectos de clima.

3.- éQué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Una gran ventaja es que esta herramienta se lleva utilizando en la organizacion desde hace
muchos afos, lo que permite dar trazabilidad a los resultados obtenidos. A su vez, la
herramienta entrega una comparativa de los resultados obtenidos por Ultramar versus los
resultados obtenidos por otras empresas nacionales e internacionales, categorizdndolas por
sector industrial, localizacién geografica, cantidad de personas, y dotacién. Este benchmark
resulta de gran importancia para el analisis y la consecuente obtencién de conclusiones
respecto al desempefio de la organizacién en cuanto a clima.
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Los principales contras es que el llevar a cabo el proceso requiere muchisimo esfuerzo tanto
humano como monetario. Pero a cambio se consigue el apoyo metodoldgico que brinda la
consultora, el cual es muy robusto y testeado en grandes empresas a lo largo del mundo.
La consultora brinda una sensacidn de seguridad en el proceso que es muy valiosa para que
se tenga seguridad que el esfuerzo realizado significara una mejora para el bienestar de la
organizacion.

No todas las organizaciones logran gestionar igualmente este instrumento, por lo que se
hace un acompafiamiento a las distintas unidades de negocio para que la medicién y su
utilizacién sea lo mas provechosa posible. Esto conlleva un gran esfuerzo para la Gerencia
de Personas y Sustentabilidad.

4.- {Existen malas practicas asociadas al proceso?

R.

La participacion y los resultados del instrumento estan vinculados a bonos y a promocién
de los jefes a mejores cargos. Es por este motivo que cuando la encuesta se encuentra
proxima a realizarse los colaboradores, y sobre todo los lideres tienden a comportarse mas
simpaticos de lo habitual, e incluso se gestionan algunas actividades extra que den
sensacion de satisfaccion la cual se pueda ver reflejada en los resultados.

El Grupo Ultramar esta consiente de esto, por lo que se intenta que esto no suceda,
vinculando estos bonos de resultados solo con la alta direccién. Por lo tanto, en general se
ha constatado que estas practicas que podrian afectar en algun grado el resultado del Trust
Index no ocurre mucho.

5.- Dado que la participacion en la medicion es voluntaria, éde qué forma se fomenta la
participacion?

R.

La participacidn de la gran mayoria de los colaboradores, y en el caso ideal su totalidad, es
de suma importancia, pues de esta manera se sustenta el que los resultados sean lo mas
significativos posibles.

Con esta finalidad es que se ha ideado un plan de comunicacidn, en el cual se transmite el
beneficio que conlleva el contestar el Trust Index, donde los mismos colaboradores serdn
los principales beneficiados, pues en base a los resultados obtenidos es que se pueden idear
planes de accion para hacer de las distintas unidades de negocio del Grupo Ultramar
excelentes lugares donde trabajar, donde la gente disfrute de un grato ambiente laboral,
consiguiendo que cada colaborador sienta gusto por levantarse cada mafiana a ir a su
puesto de trabajo.

Es importante el garantizar el anonimato de los participantes, de manera de resguardar la
integridad de los colaboradores, y asegurar que sin importar la opinién que sea vertida a
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través del Trust Index no se tomen represalias en contra de estos, logrando que la
participacidon sea segura.

6.- ¢Qué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si este desapareciera.

R.

Se ha generado un alto nivel de compromiso de los colaboradores con la empresa y el
cumplimiento satisfactorio de sus actividades, el cual esta fundado en los didlogos y gestidn,
resultado de la medicidn.

El instrumento se considera importante para la gestién, lo que se transmite, haciéndolo
sentir parte fundamental en los cambios organizacionales.

Otra particularidad es que GPTW no se evalud Unicamente la gestidon propia del colaborador
gue estd contestando el Trust Index, sino que se evalud al area en la que este estd inserto,
a su jefe y a la organizacion. GPTW es un excelente espacio que posibilita a los
colaboradores dar feedback de vuelta. Esto conlleva que las unidades de negocio se hagan
cargo, ya que como politica de la organizacion se tiene el no permitir malos resultados en
la medicién de cima. De ser este el caso, se toman acciones correctivas de forma inmediata
para revertir tal situacion.

7.- Al comparar modalidad de medicién de PDP, en 3602 o 1802 segun el cargo del
colaborador, y la modalidad de GPTW a través del Trust Index, contestado de manera
online, {Qué ventajas y desventajas distingue en cada una de ellas?

R.

El Proceso de Desarrollo de Personas, PDP permite hacer seguimiento de los objetivos,
gracias al uso de la herramienta SuccessFactors, lo que enriquece las reuniones en
contenido, y las agiliza.

Algo que se debe destacar sobre esto es que la herramienta SuccessFactors no se ha
explotado totalmente, ya que entre las posibilidades que ofrece se cuenta con el facilitar la
actualizacion constante de sus mddulos, logrando asi compartir las mejores practicas,
ademas de formular y responder a las preguntas por medio de esta plataforma. Habilita la
administracion colaborativa de equipo y del rendimiento individual en base a los objetivos,
y permite prever la creacion colectiva, el intercambio y el seguimiento de los objetivos del
equipo para la alineacién de ellos. Sin embargo, la herramienta se suele utilizar solo en las
3 etapas del proceso, y el resto del tiempo el uso que se le da es escaso.

Se debe considerar que culturalmente la empresa tiene caracteristicas que la posicionan en

un plano mayoritariamente comercial, por lo que resulta mas natural para la organizacion
el llegar a acuerdos de palabra, lo que es una gran ventaja de PDP. Aun asi, no se puede
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obviar el hecho de que su ejecucidon requiere mucho esfuerzo organizacional, sobre todo en
términos de horas hombres.

Respecto al Trust Index de GPTW, es una herramienta validada internacionalmente, y cuya
metodologia esta normalizada, siendo las preguntas estandar y equivalentes en cada una
de las organizaciones donde se realiza. Existe la posibilidad de pagar por incluir mas
preguntas, pero eso es una decisién que se toma en cada una de las unidades de negocio
del Grupo. Esto es un factor que posibilita hacer benchmark, algo sumamente importante
para comprender que tan bien se esta desenvolviendo Ultramar. Asimismo, es mds expedita
en términos de ejecucién que el proceso de PDP.

Un contra es el enorme valor que tiene el contratar el servicio, pero es algo que el Grupo
Ultramar considera rentable, pues lo que se paga es la calidad y confiabilidad del
instrumento.

Finalmente se debe sefialar que GPTW esta muy arraigada a la cultura organizacional de
Ultramar, pues se lleva realizando a través de varios afios. Esto permite comparar los
resultados no solo con el resto de la industria, sino que la evolucién que se ha tenido
respecto a periodos anteriores.

8.- éQué expectativas tienen de éI? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo ano.

R.

Qué en base a los resultados obtenidos aumente la movilidad de ejecutivos, la toma de
decisiones y gestion de procesos. Para ello se debe avanzar en optimizar la gestién de
resultados, a través de analisis de datos mas profundo y acabado de lo que se hace en la
actualidad.

15.7.10 Gestion de Clima

1.- ¢éEn qué consiste el proyecto Gestidn de Clima?

R.

La Gerencia de Personas y Sustentabilidad cumple un rol de asesoria experta. Una vez
consolidados los resultados de “Trust Index”, se analiza a través de ellos las oportunidades
de mejora de las distintas unidades de negocio.

Con esta base, se realizan talleres de consultoria, y las areas examinan la informacién
proporcionada.

2.- {Cudl es su objetivo? ¢En qué medida el objetivo es alcanzado? ¢Como se mide?
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R.
El objetivo es que las unidades de negocio sean mas efectivas en temas de clima. Esto se
mide a través de encuestas de satisfaccion.

3.- éEn base a que seleccionan las alternativas de gestion?

R.

En base a la informacién de “Trust Index”, mas el cruce de informacion realizado a través
de focus groups con consultores. Es importante senalar que cada unidad de negocio
determina las medidas que tomara respecto a las oportunidades de mejora identificadas.

Un hecho es que en la cultura se promueve que antes de desvincular a algun colaborador,
en caso de tener malos resultados, se procede a brindarle apoyo para que de esta forma
pueda salir adelante.

En caso de no conseguir mejorar la situacion del colaborador, hay que analizar si la
intervencion fue la correcta, o si no es posible revertir la situacién actual de la persona en
cuestion.

4.- iQué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Como facilitador se haya, que generar Network esta muy instalado en la cultura del Grupo
Ultramar, y como la gestidn de clima contribuye a su establecimiento, la organizacion le ve
mucho valor. Junto con esto, se encuentra el hecho de que se administra de forma
descentralizada, lo que genera mucho valor para la organizacién.

Otro facilitador es que se tiene bien pensados los tiempos de ejecucién del proyecto, y
gracias a ello, la gestién coincide con los resultados de “GPTW”.

Una desventaja es que el proceso como tal no esta asentado en las unidades de negocio.

5.- éQué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si este desapareciera.

R.

Se ha potenciado el network en la organizacién gracias a él, ya que crea instancias de
participacidon y gestacion de ideas. Esto genera un circulo virtuoso en la red organizacional,
en el que se comparten los conocimientos, y se aceleran los procesos.
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6.- ¢Qué expectativas tienen de él1?, Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo ano.

R.

Se espera que el proceso logre mayor sistematizacion, y que a su vez esto promueva la
gestiéon de un mayor numero charlas motivacionales en las que se potencie abordar
problemas positivamente, y también, que se establezcan mas espacios de reflexidn.

15.7.11 Despliegue Sello de Liderazgo

1.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Una dificultad presente en la realizacién del proyecto es el gran desafio de acelerar el
proceso de transformacién que ha significado la ejecucion de las actividades que conllevan
el sello de liderazgo.

Como consecuencia a estas dificultades, el proceso de transformacién al que apunta
Ultramar a través del Sello de Liderazgo ha sucedido de manera mas acotada por el
momento. Por ahora, junto con formular la metodologia que lo sustenta, y las declaraciones
estratégicas que existen detras del, los esfuerzos se han centrado en la realizacién de
talleres. En estos talleres se busca generar un ambiente colaborativo, logrando definir focos
individuales de desarrollo, definiendo propdsitos en funcion del Sello de Liderazgo y sus
dimensiones, de manera qué se concreten acciones clave para lograr transmitirlo a toda la
organizacion.

Otro aspecto que ha complicado el proceso de transformacion ha sido el tiempo, el cual
siempre es un recurso escaso Y dificil de gestionar. Cémo se mantenia comunicacién entre
distintas unidades de negocio, se podrian haber materializado mas reuniones, que podrian
haber aportado mayor cantidad de feedbacks, ideas y conceptos.

Hasta el momento se cuenta con dos reuniones en las que han participado todas las
unidades de negocio.

Uno de los elementos medulares, que han facilitado en gran medida la realizacién de los
talleres, y han asegurado su éxito es el compromiso de los sponsors, que siempre
respaldaron todo el proceso. El involucramiento y comunicacion de su parte fue
fundamental.

154



Pasaron a ser facilitadores de los talleres e hicieron recomendaciones oportunas a ELUS de
manera de asegurar que el proyecto tenga continuidad a través del tiempo, i.e. que no sea
suspendido.

Otro elemento facilitador fue que la buena disposicién de las unidades de negocio, ya que,
al estar muy involucradas, y respondiendo ante las eventualidades que se presentaban a la
brevedad, consiguieron que este fuera expedito.

2.- {Qué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacion, o de qué forma se veria afectada la organizacidn si este desapareciera.

R.

Sinergias In Network entre unidades de negocio de Ultramar. Esto significd espacios de
conversaciéon y con alto nivel de escucha entre los miembros de la organizacion
participantes del proceso.

En los espacios generados se consiguid un importante alineamiento de la estrategia del
negocio, que significé entrega y adherencia de la vision de la organizacién, junto con un
profundo entendimiento de cdmo materializar la estrategia.

Junto con esto, los espacios de co-construccion que se han generado gracias a la realizaciéon
de los talleres han sido de gran valor para la organizacion, y la metodologia como tal se esta
replicando.

3.- ¢Qué expectativas tienen de él? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo ano.

R.

La visidn que se tiene sobre el potencial del sello de liderazgo es que este llegue a ser una
academia de liderazgo en la empresa. Se piensa que pudiera llegar a ser un modulo de
formacidn, alcanzando de esta forma el punto de induccion cultural al ingresar a la
organizacion.

Esto seria un gran paso, pues fortaleceria el espacio de conversaciones, la visién y

adherencia a los valores corporativos, a la comunicacion y entendimiento mutuo entre
colaboradores y unidades de negocio a un nivel mucho mayor.

4. Respecto al conocimiento previo que se tenia sobre el tema, écomo lo definirian? ¢Qué
rol tuvo la consultora Proqualitas al respecto?

R.
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Los miembros de la Gerencia de Personas y Sustentabilidad contaban con un elevado
conocimiento y experiencia en temas referentes a gestion del cambio. Como en Ultramar
se tiene la cultura de hacer las cosas In House, Proqualitas ejercié un rol de Coaching, por
lo que la gestidn del proceso en si fue realizado por la misma gerencia. Proqualitas fue muy
util en este sentido y transfirio a la organizacion valioso conocimiento al respecto.

15.7.12 Mandos medios Sello de Liderazgo

1.- ¢éEn qué consiste el proyecto?

R.
El Proyecto consiste en trabajar con mandos medios, para potenciar su rol segun la cultura
de Grupo Ultramar, y por consiguiente, el impacto que estos tendran en la organizacién.

En un comienzo su foco fue unificar la mirada respecto al liderazgo que deberian ejercer, y
en base a ello generar un plan de plan de gestion.

Por mando medio se entiende a todo colaborador que tiene gente a su cargo, o que
desarrolla proyectos de manera transversal para la organizacion, y no esta en la categoria
de ELU.

El porcentaje de mandos medios que hay en la organizacion es de un 9%, pero el impacto
gue ellos tienen en el resto de ella abarca a un 88% de los colaboradores, lo que ejemplifica
la relevancia del proyecto.

Para este fin se elabord un comité de asesoria desde la Gerencia de Personas y
Sustentabilidad. En el cual se busca colaborar la potenciacion de los mandos medios,
unificando los criterios, y realizandolo de forma colaborativa con las distintas unidades de
negocio.

2.- éCudl es su objetivo? ¢En qué medida el objetivo es alcanzado?

R.

Su principal objetivo es desarrollar las competencias de los mandos medios, e identificar
que tan desarrolladas se encuentran ellas en estos colaboradores. El comité es el encargado
de medir el impacto y la eficacia del proyecto.

3.- ¢Qué actividades se realizan?
R.

Se han realizado cursos y talleres, los cuales son dirigidos por expertos en el tema de las
distintas gerencias de personas de cada una de las unidades de negocio participantes.
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Los principales cursos impartidos son sobre “Sello de Liderazgo” y “Seguridad”, lo cual se
encuentra relacionado con actividades de los proyectos que ya se han realizado, lo cual es
un aporte puesto que se cuenta con experiencia al respecto.

4.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Respecto a las dificultades que se han enfrentado al llevar a cabo el proyecto, las principales
han sido el juntar a las distintas unidades de negocio, velando por conseguir una mirada
transversal al respecto, ya que cada una de ellas tiene distintas realidades. Esto es una
dificultad, pero también es algo que le da valor al proyecto, ya que generar sinergia entre
varias unidades de negocio cada vez va adquiriendo mayor importancia al interior de la
organizacion.

Otra dificultad es que el proyecto abarca diversas dimensiones, y tanto por nUmero, como
por el amplio alcance, termina siendo un proyecto complejo de manejar y coordinar.

Como riesgos se vislumbra que, al estar relacionado con otros proyectos, incluyendo
aquellos con alcance distinto, se puede generar duplicidad de informacion, y que aln no se
ha asegurado la participacion de todos los gerentes de las distintas unidades de negocio. Es
altamente probable que acepten, pero dado que aln no se ha concretado sigue siendo un
riesgo.

5.- éQué beneficios ha generado?, para esto piense en los cambios sucedidos desde su
implementacidn, o de qué forma se veria afectada la organizacion si este desapareciera.

R.

El proyecto tiene la potencialidad de generar multiples beneficios, de los cuales se destaca
la transversalidad con la cual se esta desarrollando, y el conseguir el posicionamiento de los
mandos medios en rol de lideres.

Junto con esto, el mismo hecho de darle la relevancia al tema de los mandos medios, es
algo de gran importancia, dada la alta repercusién que conlleva.

6.- ¢Qué expectativas tienen de él? Para esto visualice aquello que sucederia gracias a él a
fines del proximo afo.

R.

Las expectativas del proyecto son que se pueda implementar en el corto plazo, y que todas
las unidades de negocio participen de él activamente.
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Dentro de las expectativas, a largo plazo, se considera la potencialidad de que el proyecto
evolucione hasta convertirse en un “Centro de Aprendizaje Corporativo”, o “Universidad
Corporativa”, en la cuales se realicen cursos que integren las dimensiones de Sello de
Liderazgo, y de esta forma sigan impulsando la cultura dentro del Grupo Ultramar, y el
proyecto como tal.

15.7.13 Relaciones laborales Sello de Liderazgo

1.- ¢En qué consiste el proyecto relaciones laborales?

R.

El proyecto vela por asegurar el bienestar de los colaboradores de Grupo Ultramar,
potenciar el manejo de los conflictos internos y resguardar el buen manejo de las
negociaciones colectivas con los grupos sindicales.

Antes el alcance de los cursos impartidos para capacitar a los colaboradores en tendencias
actuales de relaciones laborales y reformas laborales era de nivel ELU, y luego paso a cubrir
Gerencia de Personas.

2.- ¢éEn qué medida el objetivo es alcanzado?

R.

El objetivo es alcanzado en la medida que el bienestar de los colaboradores en Ultramar se
vea resguardado, lo cual se traduce en que no existan paros o huelgas. Dado que en las
distintas unidades de negocio esto ha ocurrido con menor frecuencia, en este sentido se ha
contribuido al cumplimiento del objetivo.

3.- éExiste brecha en la calidad de las relaciones laborales de las distintas unidades de
negocio? ¢A que lo atribuyes?

R.

Si, efectivamente existen brechas entre las relaciones laborales entre distintas unidades de
negocio, y esto se debe a que la realidad sindical de cada una de ellas puede ser muy
diferente segun la naturaleza de cada una de ellas. Por ejemplo, las particularidades del
negocio en el que se enfocan, o el nUumero de trabajadores es bastante distinto entre
distintas unidades, y esto influye en gran medida en la repercusién sindical que existe.

4.- Respecto al resultado esperado declarado “Consolidacion de informacién vy
reportabilidad sobre las distintas realidades y contextos en temas de RRLL para UEN en
alcance.” éCémo funciona la reportabilidad de las relaciones laborales? éCémo se
concretiza?
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R.

El reporte de las relaciones laborales es complejo debido a que dependiendo de la realidad
de las distintas unidades de negocio puede existir gran diferencia en la complejidad de las
peticiones sindicales que se les hace a cada una.

En esta misma linea, se requiere transparentar la realidad de la organizacién, debido a que
en caso de que en caso de que una unidad de negocio este atravesando por momentos
complejos, puede que no sea capaz de responder a todos los requerimientos que les hacen
sus colaboradores, por mucho que tengan la intencién de hacerlo.

5.- éLos talleres donde se abordan las mejoras en tema de relaciones laborales ocurren en
instancias independientes o se realizan en conjunto con los demds proyectos de Sello de
Liderazgo?

R.
Los talleres son realizados en instancias independientes, debido a que apuntan a temas que
en esencia son distintos.

6.- ¢Qué cosas han dificultado la realizacion del proyecto? ¢Y cuales han facilitado su
ejecucion?

R.

Respecto a las dificultades que se han enfrentado en el proyecto, se puede mencionar que
las unidades de negocio abordan el tema de las relaciones laborales de forma auténoma.
Junto con esto, se ha dado que el proyecto no se ha abordado transversalmente, dado que
como cada unidad de negocio tiene sus propias particularidades les haga sentido abordarlo
independientemente.

Sobre aquellas que han facilitado su realizacidn, se destaca que existen varias practicas que
contribuyen a las relaciones laborales, y son importantes de mantener. Ademas, hay
unidades de negocio con amplia experiencia en este tema, lo que hace mds interesante el
abordar el tema en conjunto, pues de esta forma se pueden trasmitir estos conocimientos
y experiencias.

7.- éQué expectativas tienen de él?

R.
e Darle mayor continuidad al proyecto
* Producir sinergias entre distintas unidades de negocios en torno al tema
¢ Implementar un indice o barémetro de relaciones laborales, en base al cual
determinar el desempefo de cada unidad de negocio al respecto
e Integrar el proyecto con Sello de Liderazgo de forma de potenciar la cultura de la
organizacién

159



160



