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RESUMEN EJECUTIVO

En esta investigacion se analizan los supuestos basicos de liderazgo en el
equipo ejecutivo de una empresa minera chilena que ha llevado a cabo un
proyecto significativo de adquisicion y fusion. Su objetivo principal es
describir y analizar como el liderazgo influye en el exito de estos proyectos

en esta industria.

La adquisicion y fusion de empresas mineras son procesos complejos que
pueden tener un impacto considerable en la organizacion, los empleados y la
comunidad. Asi, el liderazgo desempefia un papel fundamental en su éxito y
sostenibilidad a largo plazo. Pese a su importancia, existe escasa

investigacion sobre como el liderazgo influye en estos proyectos.

El estudio se llevo a cabo utilizando una metodologia de investigacion-accion
de enfoque cualitativo. Se realizaron entrevistas a los ejecutivos clave de la
empresa para recopilar informacion. El andlisis se realizd por medio de
andlisis se contenido con enfoque inductivo identificando patrones y

tendencias comunes.



Finalmente se recomienda que las empresas inviertan en el desarrollo de
habilidades de liderazgo, destacando la importancia de que los lideres sean
conscientes de sus supuestos basicos y como estos influyen en un liderazgo

efectivo durante los proyectos estratégicos como una adquisicion y fusion.



l. INTRODUCCION

En Chile la industria minera posee un poderoso sitial economico e industrial,
representando el 14,6% del PIB Nacional (SERNAGEOMIN, 2021). Es de
los sectores que, por su importancia, posee los salarios més altos y con mayor
innovacion en procesos industriales y en seguridad; sin embargo, esta
innovacidn no se ve reflejada en el management empresarial privado nacional
que desarrollan los altos ejecutivos de las empresas mineras. La dicotomia
presentada nos llevo a realizar esta investigacion, viendo de cerca el caso de
una empresa minera de capitales nacionales (cuyas acciones no se
comercializan en mercados bursatiles), la cual enfrentandose al desafio de
crecer y aumentar su productividad progresivamente al doble de la actual, ha
enfrentado este desafio desde el area técnica y operativa, relegando el papel

del management netamente a este &mbito de gestion.

Asi este estudio busca analizar los supuestos basicos y principios a la base en
el ambito de liderazgo que subyacen en el equipo ejecutivo de esta empresa
minera (desde ahora en adelante “Empresa Minera”), la que en estos ultimos

afios inicio uno de los proyectos mas importantes en sus mas de 40 afios de



existencia, la adquisicion y fusién de otra faena minera, concretada a inicios
del afio 2022. Hecho que ha remecido a la industria minera a nivel nacional,
ya que por el tonelaje de cobre procesado pasa a ser la mas pequefia dentro

de la gran mineria en Chile.

Entenderemos como supuestos basicos o principios lo descrito por Schein
(1984), en cuanto a que en el marco de una cultura organizacional el liderazgo
(reflejado en préacticas) estaria construido culturalmente en un nivel profundo
de asunciones basicas inconscientes elaborado por los trabajadores en la
interaccién diaria con su medio, y que finalmente resultan en un patrén
coherente de interpretacidn de la realidad que es tomado como algo logico y

no cuestionable.

La nueva faena mencionada era propiedad de una compafiia minera y
metalUrgica polaca, una de las mayores productoras de cobre y plata en el
mundo, y que actualmente continGa con operaciones en Chile con otros
yacimientos. La nueva adquisicion tiene una dotacion cercana a los 400

trabajadores contratados directamente por la empresa y se encuentra ubicada



en la 1l regién, lugar donde también posee un campamento (locaciones de

habitacion para el personal que trabaja en la mina y planta).

Este proyecto, como era de esperarse, ha impactado a ambas empresas dado
que ha implicado la convergencia de compafiias con sus respectivas culturas
y operaciones. Sin embargo, lo relevante acd ha sido el actuar del grupo
ejecutivo de “Empresa Minera”, quienes enmarcados en una cultura
organizacional de “aprender haciendo en la marcha”, altamente jerarquizada,
orientada a la tarea y en la cual los cambios se perciben como costosos, no
han desarrollado un plan estratégico integral para conducir exitosamente la
fusidn y/o por lo menos reducir riesgos que este tipo de acciones conllevan
para la organizacion, sino mas bien, han optado por actuar técnicamente y
reaccionar frente a las contingencias que aparecen en el camino en ambitos
criticos relacionados a procesos de continuidad operativa, sistemas, personas,

etc.

Como se indico, “Empresa Minera” no cuenta con un plan estratégico integral
de conduccion de la adquisicion y fusion y de mitigacion de dafios frente a

esta incorporacion, pese a tratarse de una faena que incrementara su dotacion



aproximadamente en un 40%. Frente a este escenario, observamos con
preocupacion que una adquisicion de tal magnitud se maneje netamente en
un plano técnico, de forma reactiva, siendo tan importante para la
supervivencia de la organizacion y el bienestar de sus colaboradores actuales
y nuevos. Nos queda la impresidn que esta organizacién existe y sobrevive
gracias a su manejo del negocio con foco transaccional que, aunque sea

conservador, la mantiene en el ruedo.

En este contexto, los datos existentes muestran el bajo porcentaje de éxito
que tienen las adquisiciones y fusiones, «Las fusiones y las adquisiciones
estan predestinadas al fracaso», escribid Roger L. Martin en la edicién de
junio de 2016 de The Harvard Business Review, «Por lo general, entre el 70
% y el 90 % de las adquisiciones son fracasos abismales». Adicional a esto,
tomando la perspectiva de Drucker (1998), las fusiones en el ultimo tiempo
no se han basado principalmente en razones empresarias, sino que en la

mayoria de los casos han sido manipulaciones financieras.

De esta manera, luego de casi 20 afios de experiencia, el autor establece que,

para cualquier tipo de estas operaciones se debe prestar atencién a una serie



de aspectos que considera centrales para alcanzar con éxito el objetivo, los

cuales son:

a. Una compra tendra éxito, solo si la empresa adquirente piensa que
puede aportar valor a la empresa que compra;

b. Tienen un nucleo comun de unidad, las dos empresas deben tener en
comun los mercados;

c. Laempresa adquirente debe respetar el producto, los mercados y los
clientes de la empresa que compran;

d. La compafiia adquirente debe estar en condiciones de proveer una
administracidn de alto nivel para la compafia que adquiere;

e. Se debe convencer a los administradores de ambas empresas que la

fusion les ofrece oportunidades personales a todos.

Si analizamos eéstas reglas para alcanzar el éxito en las fusiones y
adquisiciones, vemos que estos procesos no se pueden llevar a cabo si no
existe un liderazgo integral que sea capaz de prever, reducir, estabilizar y/o

compensar los riesgos y brechas entre las compafiias participantes del



proceso de adquisicion o fusion, concernientes tanto a la gestidn técnica y/o
enfocada en la tarea (principalmente puntos a, b y c¢) como culturales
(principalmente puntos d y e) producidas en el proceso de transicién propio

de la adquisicion y fusion.

Un hecho traumatico, organizacionalmente hablando, se esta produciendo en
“Empresa Minera”; sin embargo, debido a la cultura organizacional
prevaleciente en gran parte de la mediana mineria chilena, centrada en los
procesos Yy resultados, con gran resistencia a la gestion empresarial que se
mueva de este foco, se torna complejo realizar acciones que a estas alturas
del proceso mitiguen parte de los riesgos 0 brechas resultantes de esta
adquisicion y fusion, encontrandonos hoy en un constante descubrimiento de
fallas en los procesos principalmente criticos de soporte operativo y
administrativos, como por ejemplo relacionados a mantencion, proveedores,

trabajadores, remuneraciones, contabilidad, entre otros.

En paralelo al proceso de adquisicion y fusion se trabajaron lineamientos y
un plan estratégico de trabajo que abarca desde el 2022 al 2030, orientado al

crecimiento productivo que permita definitivamente concretar el paso a la



gran mineria en Chile. No obstante, el motivo de esta investigacion se centra
en el fendbmeno de esta especie de parsimonia existente en la alta gerencia.
No se percibe una gestion para la transicion, un liderazgo esperable en un
proceso de estas caracteristicas, como algo que podria parecernos obvio, no
sucede, mas aln en una empresa que comienza a ser parte de la gran mineria
con esta adquisicion, nivel de la industria que es dominado por capitales
extranjeros a excepcion de Codelco, y que posee estandares internacionales

de gestion tanto operacional como de gestion de sus trabajadores (personas).

Debido a las limitaciones del equipo ejecutivo descritas respecto a la
adquisicion y fusién, nuestro estudio se centrara en entender los supuestos
basicos y principios a la base en el desarrollo de liderazgo de dicho equipo,
los cuales llevarian a explicar este comportamiento en el proceso; y su vez,
en base a la literatura actual y los desafios en el plan de crecimiento
estratégico de la compaifiia, describir cuales serian los supuestos basicos y
principios esperados en el desarrollo de liderazgo del equipo para conducir

estos con mayor probabilidad de éxito.



1.1 Pregunta de Investigacion

¢Cuales son los supuestos basicos y principios a la base de liderazgo que
subyacen en el equipo ejecutivo de “Empresa Minera” en el contexto de la

adquisicion y fusion de la nueva faena minera?

1.1 Objetivo General

Describir y analizar los supuestos basicos y principios de liderazgo que
subyacen en el equipo ejecutivo de “Empresa Minera” en el contexto de la

adquisicion y fusion de una nueva faena minera.

1.1l Objetivos Especificos

a. ldentificar los supuestos basicos y principios a la base de liderazgo
presentes en el equipo ejecutivo de “Empresa Minera” desde su propio

discurso, los que permitan describir un perfil de comportamiento en

el proceso.



b. Identificar el tipo de liderazgo, en base a sus supuestos basicos y
principios, conveniente a desarrollar en los ejecutivos de “Empresa
Minera” para enfrentar los desafios presentados en el plan estratégico
de crecimiento desarrollado por la empresa para el periodo 2022 -
2030.

c. Establecer una propuesta de intervencion orientada a desarrollar las
competencias necesarias en el equipo de liderazgo, con miras al plan

estratégico de crecimiento del 2022- 2030.



Il.  DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

El inicio de “Empresa Minera”, de acuerdo a la informacién en su pagina
corporativa, se sitla cercano al afio 1980, cuando se adquiere la mina en
licitacion publica, ubicada en una comuna de la V Region. A mediados de los
afios 90 se adquiere el 60% de participacion de un proyecto minero de cobre
en la Il Regidn, al sur de Antofagasta, y en el 2010, en la misma region, la
empresa inicia el funcionamiento de una moderna Planta de Lixiviacion. En
mayo de 2022 se concretd uno de los proyectos que se barajaba hace afios, la
adquisicion de una nueva faena minera, la cual se ubica colindante con una
faena minera de “Empresa Minera”, y que posee una planta de lixiviacion
con capacidad para procesar un total de 4 M/Ton., al afio, con un promedio
mensual de 334.000 Ton. Con esta adquisicion, “Empresa Minera” espera
convertirse en el corto plazo en la empresa mas pequefia de la Gran Mineria

en Chile.

“Empresa Minera”, cuyos duefios son empresarios privados chilenos, se
encuentra dentro de la industria minera de cobre y es considerada como

mediana mineria debido a su nivel de produccion de ton/mes; sin embargo,



su consistente diversificacion de procesos y expansion de yacimientos la
convierten en un referente para una parte del sector que constantemente se ve
invisibilizado por las grandes compafiias mineras como Codelco,
Antofagasta Minerals, Escondida, entre otras. La principal expansion de la
compafiia se ha producido en la Il Region de Antofagasta, pese a los desafios
que enfrenta la mediana mineria respecto a infraestructura y capacidad
logistica, ya que sus faenas mineras no so6lo se encuentran alejadas del centro
de la ciudad, sino que, a kildmetros de distancia entre si, lo que complejiza

su operacion en todos los aspectos del proceso.

Su cultura organizacional se ha caracterizado por ser de alta jerarquizacion,
posee una estructura vertical marcadamente piramidal en la toma de
decisiones, dirigida por un Gerente General, quien a su vez depende de un
Directorio. Dadas las condiciones marcadamente diferentes entre las zonas
productivas, cada faena se maneja como una division aparte, con grados de
libertad en “como se hacen las cosas en el dia a dia”, careciendo en su
mayoria de procesos y directrices corporativas transversales alineadas a la
estrategia del negocio; sin embargo, cada decision que escape del dia a dia,

debe ser aprobada por el gerente general. Debido a esta préactica del alto



mando, pero de libertad en el dia a dia, los trabajadores tienden a sentir un
mayor grado de pertenencia con la faena donde desempefian sus funciones,
por lo que carecen de un espiritu corporativo y desarrollan una mirada critica
hacia las otras faenas. Asi los Gerentes de Operaciones, como los Gerentes
de Areas, en cada faena transfieren una cultura paternalista y familiar,
altamente cohesionada en la hegemonia masculina, sustentada en la tradicion

minera.

En los ultimos 20 afos, “Empresa Minera” ha llevado a cabo dos procesos
orientados a generar lineamiento estratégico en su linea de ejecutivos. El
primero fue realizado en el afio 2005, impulsado por la llegada de inversores
norteamericanos, lo que genero en el rango de un afio la salida del Gerente
General (25 afios en el cargo) acompafiado por la renovacion de cuatro de las
diez gerencias existentes en ese momento y la contratacion de una empresa
de consultoria para el desarrollo e implementacién de la metodologia de
Balanced Scorecard. El resultado fue negativo, la nueva Gerencia General no
contd con la validacion y apoyo de sus reportes y un grupo de gerentes con
mas afios en la compafiia no consiguié empaparse del modelo, generando asi

una fuerte resistencia a este cambio. Al poco tiempo el programa comenzé a



decaer y al cabo de 4 afios el Gerente General fue desvinculado, volviendo a

la gerencia el antiguo Gerente General.

El segundo proceso de alineamiento es una iniciativa actual, que obedece a
un impulso generado por el Directorio, dado que se necesita aumentar el valor
de la compafiia en el mercado. De esta manera se encuentra en proceso de
implementacion, desde junio de 2022, por medio del apoyo de una empresa
consultora, el “Plan Estratégico de Crecimiento”, el cual va en paralelo a la
adquisicion y fusion de la nueva faena minera, y que se extiende hasta el
2030. Este plan, basado en el “Cuadro de Mando Integral” de R. Kaplany D.
Norton, pretende preparar a la organizacion para sus desafios actuales y
futuros; sin embargo, nuevamente se ven presentes las resistencias de los
ejecutivos al momento de realizar cambios que no estén orientados a la
practicidad operativa, relegando y retrasando objetivos relacionados al
desarrollo cultural (liderazgo, gestion de cambio, entre otros), resistencias

que fueron evidenciadas ya en las primeras etapas de los talleres ejecutivos.

Referente a las acciones que se han realizado en el marco de la adquisicion y

fusion de la nueva faena minera, “Empresa Minera” desarrollo un proceso de



Due Diligence, liderado por el Gerente de Desarrollo y Negocios. Una vez
cerrada la compra de la nueva faena minera, por sobre los USD 50 millones,
se generd un “Plan de Abordaje” en aspectos técnicos y operativos, que fue
liderado por la Gerencia de Operaciones Corporativa para asi asegurar el
control sobre la nueva faena y su continuidad operativa. En cuanto a aspectos
no técnicos u operativos, la division de operaciones, desarrollé un plan
comunicacional que contd con charlas realizadas por el Gerente de
Operaciones de la Il Region, dirigidas al personal de operaciones con el fin
de transmitir de forma basica el proceso. En términos practicos, la Empresa
Principal envioé un comunicado a todos los trabajadores el dia que se concreto
la compra de la nueva faena minera, con el fin de confirmar el hecho y asi

dar a conocer formalmente la adquisicion.



Figura 1. “Organigrama Plana Ejecutiva Empresa Minera”
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I1l.  MARCO TEORICO

Chile es un pais de larga tradicion minera, a lo largo de las ultimas décadas
las empresas mineras han experimentado una gran transformacion, pasando
de ser empresas estatales o de operaciones locales nacionales a compafiias
internacionales, incentivadas principalmente por la apertura a la inversion
extranjera, escenario que predomina en la industria hasta hoy en nuestro pais.
No obstante, encontramos actores nacionales relevantes como “Empresa
Minera” que aportan al nivel de produccion en el pais y al dinamismo de la

industria apostando a ser competitivos e ingresar a la Gran Mineria.

1.1  Organizaciones y Competitividad

Entenderemos una empresa desde tres perspectivas complementarias.
Primero, siguiendo a Robbins y Judge (2013), como organizaciones, las
cuales son grupos de personas que se retinen y/o constituyen con intencién
de lograr o alcanzar un objetivo o propoésito especifico, y/o varios a nuestro
parecer. Segundo, basados en la Teoria General de Sistemas de Ludwig von

Bertalanffy (1956), como sistemas, los cuales son un conjunto de elementos



interrelacionados entre si con el entorno (por ejemplo, personas) y que tienen
una meta final, siendo parte importante la estabilidad que se genera, la unidad
del sistema y los flujos y/o conexiones entre las partes. Tercero, y altamente
relevante, como sistemas complejos en los cuales existen dimensiones
sociales y técnicas que actlan en conjunto en una misma actividad que es
necesaria optimizar (Emery y Trist, 1965). Vision establecida en el Enfoque
de Sistemas Socio - Técnicos, el cual desarrolla la idea de que ambos mundos
son opuestos, siendo necesario la optimizacion y equilibrio en conjunto de
ambos para mejorar el resultado, dando a entender que en una organizacion
no es eficiente el desarrollo de uno de estos sistemas. En esta linea habria que
encontrar un equilibrio entre los aspectos técnicos de las tareas (como
estructuras, procesos y tecnologias) que son aspectos independientes a los
individuos de la organizacidn; y aspectos socio sensibles que se desarrollan
dentro de la organizacion (como simbolos, significados, fuerzas grupales
inconscientes, emociones, creencias, necesidades, fantasias y patrones de
identificacion y pertenencia) que se generan a nivel de la organizacion y de

los roles (Sanfuentes, 2022).



En las empresas, encontramos la competitividad entre industrias. Una
industria se define como un grupo de compafiias que ofrecen productos o
servicios que son sustitutos cercanos de productos o servicios para satisfacer
iguales necesidades béasicas. Lo desafiante es analizar las fuerzas
competitivas de una industria para identificar oportunidades y amenazas que

enfrenta una organizacion (Moscoso, 2009).

En este marco competitivo se desarrollan estrategias, como aquellas que
apuntan al crecimiento, entre las cuales se distinguen tres basicamente

(Lambin, 1995):

a. Intensivo: crecimiento dado en el mercado donde la empresa ya se
desempefia, por ejemplo, por medio de una estrategia para aumentar
la demanda.

b. Integracion: crecimiento dado en la industria, por ejemplo, con
integraciones horizontales generadas por fusiones.

c. Diferenciacion: crecimiento por medio de servicios y/o productos u

otras actividades que no son habituales para la organizacién, por



ejemplo, por medio de una diversificacion para entrar a nuevos

mercados.

Las estrategias de crecimiento se han constituido como una forma usual para
las empresas de obtener nuevas fuentes de ventajas competitivas y mayor
renta econdmica, asi la estrategia de integracion horizontal se ha utilizado
fuertemente a través de fusiones y adquisiciones en la industria minera

(Lambin, 1995).

1.1l Adquisiciones y Fusiones

Las adquisiciones y fusiones basicamente son entendidas como la
combinacion de dos empresas u organizaciones. En esta linea Cuming y
Worley (2007) definen una adquisicion como la compra de una empresa por
otra con la meta de fusionarla en la compradora, y una fusién como la

integracion de dos empresas independientes en una nueva.



Profundizando en este mundo Mascarefias (2005) define tres tipos de

fusiones:

a. Integracion Horizontal: consiste en aumentar los ingresos creando un
nuevo producto o servicio que nace de la fusion de las dos empresas,
0 en reducir los costos como resultado de sinergias logradas por
economia de escala.

b. Integracion Vertical: consiste en fusiones formadas por empresas que
se expanden para aproximarse con sus productos al consumidor final
(hacia adelante) o a la fuente de la materia prima a utilizar (hacia atras).

c. Conglomerada: consiste en la compra de otra empresa que pertenece a
un sector completamente diferente, apostando a obtener extensién del

producto, extension del mercado, o sin relacion.

El caso estudiado seria de tipo vertical, dado que en la integracion de ambas
faenas se busca lograr una expansion hacia el consumidor de cobre refinado

y hacia las fuentes de extraccion de este material (minas).



Adicionalmente, es importante dimensionar los tipos de adquisiciones y
fusiones basados en el enfoque de sistemas socio-técnicos, para esto Carolyn

Taylor (2006) describe tres tipos de adquisiciones y fusiones:

a. Construir nueva cultura, incorporando lo mejor de ambas culturas:
rescatando lo mejor de ambos mundos socio-técnicos como ventajas
competitivas desde un punto de vista ideal, para asi crear un tercer
mundo. Es complejo de realizar dado que los aspectos técnicos del
sistema suelen estar priorizados en una fusion. Para la organizacion
adquirida, es la mejor opcion, ya que se garantiza el respeto a su
historia y herencia cultural, las personas se sienten con capacidad para
agregar.

b. Usar una cultura como base de integracion y fusionarla con otra:
enfoque que ocurre por “naturaleza” ya que, si no se disefia e
implementa un programa de trabajo en aspectos socio sensibles que
acomparie a los aspectos técnicos, la empresa adquirente tarde o
temprano termina como ‘“‘vencedora”. Por ejemplo, la empresa
adquirente instaura sus propios procesos criticos o sus propios sistemas

tecnoldgicos, aunque signifique un retroceso. Para que esta opcion sea



“valida” es necesario actuar de forma rapida y con claridad, sin
prometer que no habré impactos, etc., y transmitir como se haran las
cosas “asi hacemos las cosas”. Si la organizacion compradora en
términos socio-técnicos es atractiva y efectiva, el impacto negativo o
no esperado deberia ser minimo.

c. Mantener ambas culturas separadas: Enfoque que plantea la
posibilidad de que ambos mundos socio-técnicos se mantengan
separados, para lo cual es requisito mantener ambas organizaciones y
sus negocios separados. Esto no suele ser el objetivo inicial de una
adquisicion y fusion. No requiere trabajos de integracion, por el
contrario, requiere un trabajo para asegurar que no se generen cruces
y que un mundo socio-técnico no predomine sobre el otro, pese a que
finalmente se compartan directores, CEO, u otras figuras de liderazgo

superior.

Segun una publicacién en McKinsey & Company (2016) entre el 60% y 75%
de las fusiones y adquisiciones histéricas han fracasado, y en una publicacion
de la HBR, se comento que, considerando todos los sectores, entre el 70% y

90% de estos procesos fallan (Clayton, 2011).



Entre los postulados para alcanzar el éxito en una fusién Mc. Cann y Gilkey
(1990) postulan tres: Ajuste Financiero, Ajuste Empresarial y Ajuste
Organizativo. Los mismos autores plantean un modelo de siete fases con el

fin de garantizar el éxito. Estos son:

a. Planificacion Estratégica: en esta etapa es fundamental la articulacion
de la vision del lider de la empresa.

b. Organizacion: crear una capacidad directiva eficaz con autoridad,
influencia y recursos para gestionar.

c. Busqueda: identificar los candidatos mas atractivos.

d. Analisis y Propuestas: obtener informacidn para evaluar los tres tipos
de ajuste y presentar una oferta.

e. Negociacion y Acuerdo: llegar a acuerdo por precio, plazo y
condiciones.

f. Transicidn: alcanzar un control suave y efectivo de la situacion, por
medio del disefio e implementacidn de un plan de gestion de transicion,
con una estructura provisional que sostenga organizacionalmente el

cambio.



g. Integracién: aplicar estrategias de integracion para lograr un ajuste
organizativo eficaz. Termina una vez que se desarrolla un esquema

coherente y solido de relaciones entre las empresas.

A través de estas etapas se necesitan liderazgos capaces de tomar decisiones,
definir y articular la estrategia a corto como a largo plazo, tanto en un mundo

socio sensible como técnico.

11111 Liderazgo y Cambio

Las adquisiciones y fusiones pueden ser entendidas como cambios
organizacionales, ya que implican la implementacion de nuevas estrategias.
Estos cambios se pueden categorizar en planificados y emergentes (Burnes,
2004), siendo los primeros los que se gestionan a través de fases planificadas
de intervencion. En este ambito son claves las actividades de movilizacion,
que son aquellas que permiten a los lideres activar recursos y procesos
necesarios para que el cambio se genere efectivamente (Canterino et al.,
2020). Segun estos autores el liderazgo es crucial, ya que los lideres son

agentes de cambio que por medio de sus comportamientos generan influencia



directa en el entorno laboral fomentando el compromiso con el cambio y
promoviendo la colaboracion entre los trabajadores alineando sus

pensamientos y creencias.

Habiendo resefiado parte del importante papel que juegan los lideres, es

necesario revisar algunas definiciones sobre liderazgo:

a. “Relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus seguidores,
mediante la cual las dos partes pretenden llegar a cambios y resultados
reales que reflejen los propositos que comparten”. (Daft, 2006).

b. “Proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los
objetivos de la organizacién por medio del cambio”. (Lussier y Achua,
2016).

C. “Proceso en el cual una persona influye en un grupo de individuos con
el objetivo de lograr un objetivo compartido, implica establecer una
vision comudn, motivar y guiar a los seguidores para lograr los

objetivos” (Schein, 1984).



Complementariamente a estas definiciones es necesario entender que el papel
de liderazgo en una organizacion se puede entender segun Krantz y Maltz
(2016) como una forma en la que uno trabaja dentro de su rol, incluyendo asi

en el rol de liderazgo:

a. Deberes, tareas y objetivos asignados;

b. Mision y sistema de tareas de la organizacion;

c. Funcion inconsciente, asignada o asumida en el sistema tacito de
irracionalidades o impresiones sobre la mision y el sistema de tareas
de la organizacion;

d. Como las personas entienden y trabajan con el rol como formal (dado)
y tomado (interpretado), dentro de los sistemas de tareas e impresiones

de la organizacion.

Vemos aqui la gran relevancia del mundo socio sensible de la organizacion
en conjunto con el mundo técnico, ya que no basta con definir
“objetivamente” parametros de liderazgo, sino mas bien es crucial el sistema

tacito o de impresiones respecto a las estructuras y pardmetros formales de



liderazgo, como también como la persona interpreta y trabaja con ambos
mundos. De esta forma el liderazgo podria entenderse como dado y tomado.
Tradicionalmente, el liderazgo ha sido estudiado desde el lider, desde lo
individual, con acento en sus caracteristicas, habilidades y acciones. Siempre
intentando encontrar o descubrir qué realmente es ser un buen lider o mejor
lider. Asi nace la corriente psicoldgica de estudios sobre liderazgo con teorias
que intentaban identificar los rasgos comunes que caracterizan a los lideres
exitosos de los menos exitosos, sin tener en cuenta la relacion con los
trabajadores y los entornos laborales, asumiendo que estos rasgos de
liderazgo eran cualidades inmutables que cierto grupo de personas poseia
(Lindgren y Packendorff, 2009). Posteriormente entre 1940 y 1060 los
estudios se volcaron a identificar conductas claves de liderazgo, entendiendo
que era factible capacitar a las personas para convertirlos en lideres. (Robbins

y Judge, 2013).

En contraposicion, ain en sentido individual, nacen estudios que rescatan la
interaccion entre lideres y seguidores, por ejemplo, el Modelo de
Contingencia de Fiedler, que establece que el desempefio eficaz del grupo

depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del lider y el grado de



control que le permite la situacion. El estilo de liderazgo como factor clave
para el éxito lo define en base a si la persona esta orientada a la tarea o a la
relacion (Robbins y Judge, 2013). Otra corriente se orientd a la perspectiva
situacional, segun la cual los lideres sdlo son efectivos si sus caracteristicas
coinciden con la situacion en desarrollo, por ende, las situaciones muy
simples o0 muy complicadas se manejan mejor a través de un liderazgo
orientado a tareas (comportamiento de tarea), mientras que la mayoria de las
demas situaciones se manejan mejor a traves de estilos de liderazgo
socioemocional (comportamiento de relacion). Esta teoria de Liderazgo
Situacional fue elaborada por Hersey & Blanchard (1972), y se centra en que
el comportamiento de los lideres es dinamico, variando y adaptandose de
acuerdo a las caracteristicas de la situacién y las demandas sobre los

miembros del equipo.

También dentro de este grupo encontramos la Teoria del Intercambio Lider
Miembro, la cual rescata que los lideres desarrollan una relacién especial con
un grupo pequefio de sus seguidores. Estos serian el circulo interno: son
confiables y reciben la mayor atencién por parte del lider, teniendo mayor

probabilidad de recibir privilegios especiales (Robbins y Judge, 2013).



Parry y Bryman (2006) mencionan que actualmente los estudios presentan
una perspectiva del liderazgo como el articulador de visiones y de la gestion
de significados al interior de organizaciones. Se hace énfasis en que el lider
también es parte del grupo (con posibilidades especificas para influir en el
grupo) v el liderazgo es en realidad una serie de procesos de interaccion en
que los lideres inspiran a sus seguidores mediante la creacion de imagenes
significativas comunes del futuro. En este enfoque el principal modelo es el
de Liderazgo Transformacional, desarrollado por J. M. Burns y profundizado
por B. Bass, en contraposicion a una relacion contractual-transaccional

(Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez, 2013).

Como sefiala Northouse (2001), el liderazgo es entendido como proceso en
el que un individuo entabla y crea conexiones con otros, que elevan la
motivacion y moral de ambos, tanto del lider como de sus seguidores. Asi el
lider responde a las necesidades y motivaciones de sus seguidores tratando
de desarrollar su maximo potencial. Dentro de esta perspectiva también se
encuentra el concepto de Liderazgo Carismatico de Max Weber, quien realizo
una clasificacion de tres tipos de liderazgo a los que llama tipo de

dominacion: tradicional, legal y carismético. Asi se refiere a que el carisma



es la cualidad por medio de la cual una persona se diferencia del resto,

personas ordinarias (Robbins y Judge, 2013).

Nuevos conceptos como Liderazgo Auténtico (Avolio y Gardner, 2005), han
sido desarrollados Uultimamente, y también encontramos escuelas de
liderazgo evolucionando en torno a una perspectiva conceptual distinta, un
ejemplo es el Liderazgo Post-Heroico, construido sobre un ideal en que el
liderazgo consiste en asumir responsabilidades y adquirir conocimientos,
fomentando la innovacion y la participacion incluso en situaciones ambiguas,
buscando aportes y el consenso en la toma de decisiones, queriendo que todos

crezcan y aprendan (Fletcher, 2004).

En los ultimos afios, como alternativa a estos modelos de liderazgo
individuales, nacen modelos que enfatizan el fendmeno como colectivo, que
se distribuye o comparte entre diferentes personas, y que se construye a través
de actividades (Denis, Langley & Sergi, 2012). Este enfoque nace de las
ventajas practicas que tiene el compartir las funciones de liderazgo entre dos

0 MAs personas en situaciones especificas.



Entre estos modelos encontramos el Liderazgo Distribuido, concebido
originalmente por Gibb (1954), como una cualidad grupal y como un
conjunto de funciones que debe llevar a cabo el grupo. Enfatiza en la
colaboracion y los procesos relacionales de co-construccion como la base,
apuntando a que en las organizaciones contemporaneas la naturaleza del
liderazgo es relacional, colectivista y no autoritario. Tambien encontramos el
Liderazgo en Plural, que segun Fletcher (2004) concibe el liderazgo
principalmente centrandose en la necesidad de distribuir las tareas y
responsabilidades del liderazgo hacia arriba, hacia abajo y a través de la
jerarquia. Por dltimo, dentro de esta linea, también podemos resaltar la
propuesta que desarrolla el liderazgo como una forma de Agencia
Colaborativa, donde segin Raelin (2016), las partes que estan
comprometidas con una préactica pueden entablar un auténtico dialogo para

reproducir o transformar la misma préctica en la que estan comprometidos.



IV. METODOLOGIA

El tipo de investigacion realizada es de caracter empirico con enfoque
cualitativo, el cual responde a la metodologia de investigacién-accion, ya que
se busca describir la situacion de la organizacion en su contexto real actual,
y a su vez, disefiar una intervencion con el objetivo de impulsar el aprendizaje

y desarrollo organizacional en la compafiia.

En lo que respecta a su disefio, es no experimental de tipo transversal, dado
que la informacion se levanté directamente desde participantes de la alta
plana gerencial y de participantes secundarios sin el establecimiento y

correlacion de variables y en una instancia unica en el tiempo.

IV.I Fasesy Etapas del Proceso de Investigacion

La investigacion desarrollada se estructurd en etapas con el fin de facilitar el

entendimiento, definicion y anlisis del fendmeno de estudio.



a. Fase Exploratoria: Se realizé una busqueda y revision bibliografica de
estudios, investigaciones y documentacion que nos permitio tener una
mayor aproximacion al fenomeno de estudio planteado. Primero nos
orientamos hacia las adquisiciones y fusiones, a modo general como
en la industria minera; y segundo, nos orientamos hacia el liderazgo, a
modo general (principales modelos y teorias) como su rol en
adquisiciones y fusiones.

b. Fase Descriptiva: Se optd por utilizar entrevistas semiestructuradas
como instrumento de recoleccion de datos principal permitiendo
resguardar el marco de referencia y las perspectivas de los propios
sujetos estudiados, con el fin de identificar los supuestos basicos y
principios presentes en los lideres en torno a su rol en el proceso de
adquisicion y fusion.

c. Fase Explicativa: El andlisis de los datos levantados se realizO por

medio de anélisis de contenido con enfoque inductivo.



IV.1l Muestra

En la investigacion se considerd6 como poblacién total a 13 ejecutivos de
“Empresa Minera” pertenecientes a la alta plana gerencial, que incluye a la
primera linea de reporte del Gerente General, enfocandonos en aquellos
cargos con mayor impacto en el proceso. Asi la muestra a utilizar fue de
caracter intencional homogenea de cinco ejecutivos, permitiéndonos obtener
una mayor cantidad de datos y alcanzar una mayor profundidad en la
recopilacion de datos. Estos cinco lideres fueron seleccionados por su
trayectoria en la compafiia adquiriente, su rol estratégico en el nivel de
impacto en la toma de decisiones, narrativas corporativas y su influencia en

empleados y la estrategia de la compafiia.

Adicional, se incorporé una serie de cuatro entrevistas a participantes
secundarios con experiencia en el &rea tactica y que cumplen roles con
actividades y tareas claves en la compafiia y en el proceso, con el fin de
revelar aspectos importantes del liderazgo desempefiado por el equipo

ejecutivo y asi contrastar los discursos.



IV.111 Instrumentos de Recoleccion de Datos

En la fase descriptiva de esta investigacion se utilizo como instrumento la
entrevista semiestructurada, la cual concebimos como una herramienta y guia
flexible en continua mejora, de asuntos o preguntas orientadas a establecer
una comunicacion y una construccion conjunta de significados respecto al rol
de las personas, como es en este caso. Se estructuro con el fin de contar con
la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u
obtener mayor informacion sobre los fenomenos de estudio ya identificados

(Sampieri et al., 2014).

Durante la fase explicativa de esta investigacion y de forma complementaria,
se utilizo la revision de una fuente de observacion secundaria, la cual es
documentacién de la organizacion que nos permitié obtener informacion
sobre el Plan Estratégico de la Compafiia 2022 - 2030 y contextualizar el rol
de los ejecutivos en este plan y los desafios que en este escenario se les

plantean.



IV.1VV Métodos de Analisis de Datos

El analisis de contenido de los datos se realizd enmarcado en la Teoria
Fundada desarrollada por Strauss y Corbin (2002). A través de la codificacion
abierta (primer nivel) se generaron datos identificando conceptos,
propiedades y dimensiones de interés, para posteriormente desarrollar una
codificacion axial (segundo nivel) estableciendo asi relaciones entre los
datos, identificando condiciones, acciones, interacciones y consecuencias
permitiendo construir un modelo teodrico explicativo. Esta forma de analisis
de contenido fue seleccionada por su caracter explicativo de las conductas en
las organizaciones y de los discursos sociales, identificando los conceptos
redundantes en el anélisis del discurso que subyace en los discursos

descriptivos de los ejecutivos seleccionados.

IV.V Apreciaciones Eticas y Limitaciones del Estudio

Entendemos que nuestro foco de investigacion es uno de los multiples focos
que se presentan en este caso en “Empresa Minera”; sin embargo, nos

debemos no soélo a los limites de tiempo que llevaria una investigacion de



analisis de gestiébn de cambio o de choque cultural en procesos de

adquisiciones y fusiones, sino también al apoyo politico que esto requeriria.

Durante el desarrollo del estudio, contamos con el amplio respaldo de la
Gerencia General y de la Gerencia de Recursos Humanos para realizar la
investigacion, entregandonos acceso a la alta plana gerencial y a quienes
necesitaramos en el proceso, lo que facilito la realizacion de entrevistas y la
obtencidn de la fuente de observacion secundaria detallada. Para lograr esto,
se realizaron reuniones con los lideres de ambas gerencias, en las cuales se
expuso una presentacion explicando la investigacion a realizar, sus alcances,
resultado esperado, condiciones éticas, de confidencialidad e independencia

del estudio.

No obstante, durante la preparacion y ejecucion de este estudio nos
enfrentamos a demoras para la concrecion de entrevistas, habiendo incluso
algunas entrevistas que no pudieron concretarse, lo cual atribuimos
posiblemente al perfil gerencial y a la percepcion de riesgo por parte de ellos

dada su posicidn en la organizacion.



De este modo, para obtener informacion que enriqueciera el analisis, se
amplié la muestra a participantes secundarios, con el fin de realizar un focus
group, aunque no fue posible debido a la resistencia de las personas
seleccionadas a hablar del proceso en frente a otros comparieros. Finalmente,
la informacion se levantd por medio de entrevistas semiestructuradas

individuales.

En este contexto se tornd de vital relevancia el disefio del instrumento para
las entrevistas, como la expertise del entrevistador para sondear y profundizar
en los temas que permitieron el transito hacia escenarios mas cercanos a la
realidad, en conjunto con entregarles a los entrevistados las consideraciones
éticas y los criterios de confidencialidad de la informacion y asi como la
proteccion de su identidad.

Como entrevistador se opto por seleccionar del equipo investigador a quien
no pertenece a la organizacion, para asi mantener el mayor grado posible de
imparcialidad en el proceso, minimizando sesgos Yy reduciendo la
contaminacion del discurso, y de facilitar en lo posible la creacion de un
marco de confianza suficiente para obtencion de informacion, intentando asi

reducir la generacion de resistencias.



